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BEVEZETES

Az integritas tanacsadd' munkaja soran folyamatosan egyiittmiikodik a szervezet veze-
téjével és munkatarsaival. Mivel nincs hataskdre dontést hozni azokban a kérdésekben,
amelyekre hatassal kell lennie a szervezet integritasanak erdsitése érdekében, munkaja
annyira lesz eredményes, amennyire sikeriil masokra hatast gyakorolnia és masokkal
egyuttmiikodnie. Az integralt kockazatkezelési folyamat, amelynek koordinalasa és faci-
litalasa az integritas-tanacsado egyik f6 feladata, szintén egyiittmtikodésen alapul. Olyan
sokszereplds és komplex elemz6, problémamegoldo ¢€s dontéselokészitd folyamat, amely
akkor miikddik eredményesen, ha a résztvevok eltérd tudasat és problémaérzékelését ko-
z0s elemzd és tervezd folyamatba tudja integralni a tanacsadd. Amennyiben az elemzés
¢és megoldaskeresés ténylegesen kozos munka eredménye, jo esély van ra, hogy a kockaza-
tokat és problémakat hatasosan kezeld és a szervezeti szereplok szamara érthetd és altaluk
is elfogadott megoldasokat teremt.

Masokon keresztiil hatni és csoportok egylittmiikddé munkajat vezetni olyan kihivas,
amelyhez egyiittmiikddd attitidre, nyitottsagra, érzelmi intelligenciara, kommunikacios
képességre és bizonyos pszichologiai érzékre is sziikség van. Az integritas-tanacsado kép-
zésben a személyes kompetenciamodulok azon a meggy6zddésen alapulnak, hogy az embe-
rek attitlidjét és személyes kompetenciait feln6tt korban is lehet fejleszteni. E kompetencidk
fejlesztése altalaban mégsem része a kozigazgatasi képzésnek, se azoknak az egyetemi ta-
nulmanyi programoknak, amelyeket a hallgatok a szakiranyu képzés eldtt elvégeznek. Ilyen
kompetenciakat altalaban vezet6i képzések céloznak fejleszteni. Bar az integritas-tanacsado
hivatalos hataskore szerint nem vezetd, azért kapott hangsulyos szerepet az integritas-ta-
nacsado-képzésben e kompetenciak fejlesztése, mert az integritas-tandcsadé munkakorében
szerepl6 alapfeladat, az integritasfejlesztd integralt kockazatkezelési folyamatok koordinala-
sa alapvetOen facilitativ vezetési feladat. E facilitativ vezetési feladat ellatasaban — a munka-
kori feladataihoz tartozo technikai tudasa mellett — az integritas-tanacsado egyiittmiikddo,
hatast gyakorlo és vezetdi képességeinek is kulcsszerepiik van.

A személyes kompetenciafejleszté modulok célja az, hogy az integritas-tanacsadoi
munkdéhoz sziikséges egylittmiikodo attitlidot és facilitativ vezetési kompetenciakat fej-
lessz€k, és modszereket adjanak a munkakdri feladatokhoz. A modulok tapasztalatalapti

A kiado megjegyzése: a kifejezést a helyesirasnak megfeleld integritas-tandcsado forma helyett az allam-
igazgatasi szervek integritasiranyitasi rendszerérdl és az érdekérvényesitok fogadasanak rendjérdl szold
50/2013. (II. 25.) Korm. rendelettel vald 6sszhang érdekében kozoljiik a fenti irasmoddal.
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oktatasi modszert alkalmaznak, azaz a hallgatok személyes tapasztalatokat szereznek
egylittmiikddo csoportos viselkedésrol, csoportok mitkddésérdl és sajat viselkedésiik-
r6l a csoportban. E reflektalt tapasztalatokhoz kétédnek az atadott alapvetd ismeretek
a személyes és csoportos viselkedésrdl, a kommunikaciorol, a kommunikécids eszk6zokrol
¢és csapdakrol és a csoportfolyamatok vezetésérél. Emellett a reflektalt tapasztalatok fej-
lesztik a hallgatok onismeretét és reflexios képességeit.

A reflektalt csoporttapasztalat fontos hozadéka, hogy a hallgatok megtapasztaljak
az egyiittmiikddo csoport allapotat. Ez a tapasztalat egyrészrdl azért fontos, mert modellt
ad a szervezeti munkahoz, a csoportvezet6i attitlid, a csoportkultira és a csoportvezetoi
eszkozok teriiletén is. Masrészrdl azért fontos ez a reflektalt csoportfolyamat, mert alkalmat
ad a résztvevoknek arra, hogy érzékeljék gondolkodasuk és viselkedésiik olyan nem tudatos
elemeit is, amelyek behataroljak gondolataikat és cselekedeteiket; ezenkiviil szembesiiljenek
sajat feltételezéseik, gondolati mintaik és elditéleteik hatasaival és megértsék, hogy azok
milyen hatast gyakorolnak sajat érzékelésiikre és gondolkodasukra. Emellett a résztvevok
megtapasztaljak, hogy egy emberi kdzdsségben az érzékelt valosag mennyire sokféle lehet,
bepillantast nyernek a valosag keletkezésének nemcsak személyes, de kozosségi folyama-
taiba is, és segitséget kapnak ahhoz, hogy megtanuljak érzékelni a kdzosségi folyamatok
hatasat a kapcsolatokra és a csoport alkotoképességére. Mikézben mindez megtorténik,
arésztvevok fejlesztik képességiiket a nyitott figyelemre, amely felfiiggesztett itéletalkota-
son alapszik és azon a meggy6zddésen, hogy amennyiben a csoport tagjainak eltérd valosag-
latasa és értelmezése dialogikus folyamatban egyesiil, ez komoly eréforrast és energiat adhat
a kozos problémamegoldashoz és a késébbi kozos cselekvéshez. E reflexiv és reflektiv képes-
ségek fejlesztésére azért van sziikség, hogy az integritas-tanacsadok szervezeteikben meg
tudjak érteni eltérd tudasu, gondolkodasu vagy helyzetli munkatarsaikat, képessé valjanak
sokféle nézépont egyidejii érzékelésére és mérlegelésére, mert ezek a képességek sziiksége-
sek ahhoz, hogy hatast tudjanak gyakorolni vezetdikre, munkatarsaikra és a szervezetben
zajlo folyamatokra. A korrupcié megel6zésben még egy nagyon fontos hozadéka van e ké-
pességeknek: abban segitik a tanacsadot, hogy dsszetettségiikben tudja érzékelni az integ-
ritast sértd cselekményeket és jelenségeket. Ezeknek koszonhetden értelmezni tudja azt is,
ami a szabalyok és érdekek alapvetden racionalisnak latszo osszefiiggésein tul hozzajarul
a szervezeti kockazatokhoz és diszfunkciokhoz. Ugyancsak e képességek teszik lehetove,
hogy az integritas-tanacsado érzékelje €s feltarja azokat a nem tudatos feltételezéseket
és normakat is, amelyek hozzajarulnak ahhoz, hogy extraktiv stratégiak miikodjenek
a szervezeti kornyezetben, és megértse, hogy mit kell atalakitani ahhoz, hogy leépithessiik
az integritast sértd gyakorlatokat.

A személyes kompetenciafejleszté modulokban az oktatas parbeszédes formaban tor-
ténik. Az oktat6 ebben a tanulési folyamatban nem a tudos szerepét tolti be, aki megosztja
tudasat, mind a tartalmat, mind az oktatasi folyamatot kontrollalva, hanem a tanulasi folya-
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matot vezetd facilitator, aki bevonja a tanuldt a tanulasi folyamat alakitasaba. A résztvevok
érzékelik, hogy az oktato folyamatosan a csoportot figyelve vezeti a tanulasi folyamatot,
¢és az 0j tudaselemeket is a résztvevok gondolataihoz és tapasztalatihoz kdtve vezeti be a fo-
lyamatba. gy ebben az oktatasi modszertanban az @j tudast a résztvevék a kozos alkotas
eredményekeént érzékelik. Ez is egy fontos tapasztalat, amely segiti az integritas-tanacs-
adoi munkat. A résztvevok érzékelik, hogy ebben a folyamatban aktivabbak, nyitottabbak,
¢és a kozos eredményt is sokkal konnyebben befogadjak, és inkabb magukénak érzik, mint
a hagyomanyos eldad6 formaban kapott tartalmat. Ez is a kommunikaci6 és a folyamat-
vezetés egy modellje, amelyet at akarunk adni. Arrdl szol, hogy hogyan lehet tigy vezetni
és strukturalni egy folyamatot, hogy elegendd teret adjon arra, hogy a résztvevok hozza-
jaruljanak az eredményekhez, magukénak érezzék azokat, €s a csoportbol kilépve tovabb-
vigyék oket.

A résztvevok bevondsa a tanulasi folyamatba még egy szempontbol fontos modell.
Az a tapasztalat, hogy a tanulé megéli, hogy aktiv és konstruktiv tagja annak a tanul6 ko-
z0sségnek, amely a teremben fejlédik, és alkototarsa tanuldsi eredménye fontos hatassal
van sajat személyisége fejlodésére is. Ezek a tapasztalatok a hallgatoban olyan onképet
¢s identitast fejlesztenek, amelynek része, hogy olyan embernek latja magat, aki képes akti-
van részt venni az elemzésben és a problémamegoldasban. Gyakran azt is tapasztalja, hogy
képes volt méasokra hatni, energidt adni a csoportnak és aktivan bevonni masokat kdzos
problémak megoldasaba. A formalodo aktiv tudas- és szakmai kozosség megtapasztalasa
elengedhetetlen feltétele annak, hogy munkéja soran az integritas-tanacsado hasonlé mo-
don miikddé kapcesolatokat és munkacsoportokat tudjon alakitani, és ezzel sajat munkajat
segitse, ¢s a szervezeti kultirat az integritas iranyaba befolyasolja.

Mindebbdl lathatd, hogy a parbeszédre alapozott oktatasi modszertan tudatosan for-
malja a résztvevok attitidjét, viselkedését és személyiségét. Sokuk szamara transzformativ
tapasztalatot jelent, hogy kilépve munkahelyiik erésen hierarchikus és korlatozo szervezeti
kulturajabol egy egytittmiikodo és alkotd folyamat részeseivé valnak. E tapasztalatnak
kulcsszerepe van abban, hogy az integritas-tanacsadokat felkészitsiik arra, hogy aktiv sze-
repet tudjanak betdlteni sajat szervezetiik valtozasi folyamataiban.

Az integritas-tanacsadoi feladatok elvégzéséhez és a szervezetben az integritas kul-
tardjanak erdsitéséhez sziikséges a személyes és csoportos kommunikacids és interakcios
attitiid, kultara, tudas és készségek fejlesztése. Ezek a készségek, képességek az egyiitt-
miikddés, a kommunikacio és a konfliktus fogalmai koré épiilnek, melyek szorosan 6ssze-
tartoznak. Ennek ellenére a hétkoznapi beszédben igen eltérd értéktartalommal szokés
emliteni ezeket a kifejezéseket, az egyiittmiikodéshez pozitiv felhang, mogottes értékek
tarsulnak, a kommunikacié inkabb semleges, a konfliktushoz negativ érzelmeket tarsitunk.
E fogalmak ezzel szemben szorosan dsszetartoznak, az egyiittmikodés és a konfliktus
ugyanazon folyamat részeként, egy skalan helyezkedik el. Amikor sériil az egytittmiikodés,



8 EszKOZOK INTEGRITAS TANACSADOK SZAMARA...

akkor ott konfliktusrdl beszélhetiink, s e tevékenységek, folyamatok soran folyamatosan
kommunikalunk, a szonak abban az értelmében, hogy parbeszédet, dialogust folytatunk.

A személyes kompetenciafejleszté modulok olyan komplex fejlesztést céloznak,
amelyek nagyon sokfelé forrasbol taplalkoznak. Kiilonbozd tudomanyos elméletek,
moédszertanok, koncepciok és a kidolgozok tapasztalata van a tananyagfejlesztés mogott.
Semmiképpen sem célunk azonban e megalapozé tudomanyok alapjainak atadasa, mert
az messze meghaladna az egyéves képzés lehetdségeit. A tankonyv célja ehelyett az,
hogy kozérthetd formaban dsszefoglalja azokat a legfontosabb fogalmakat és eszkdzoket,
amelyekkel a kompetenciamodulok soran dolgozunk. Semmiképpen sem alkalmas a mo-
dulok helyettesitésére, csak arra, hogy a modulok utdn még egyszer atolvassa a hallgaté
a fontosabb tudaselemeket. A tapasztalat utani olvasas akkor lehet a leghatasosabb, ha
a hallgaté aktivan, a sajat tapasztalatait felidézve, azokat Gjraértelmezve dolgozik a szoveg-
gel. A tankonyv nem szoros szerkezet szerint épiil fel, mert nem volt célunk egy integralt
megkozelités atadasa. Az egyes részek egy-egy gondolatkor dsszefoglaloi. Ez a tankdnyv
nem abbdl a célbdl irddott, hogy barki egy iiltében elolvassa, hanem az a célja, hogy az ol-
vasoé a tapasztalatok megszerzése utan, vissza-visszatérve az emlékekhez egy-egy gondo-
latot ,,emésztgessen”.



AZ INTEGRATIVEGYUTTMUKODO
CSOPORTFOLYAMAT

Azzal kezdtiik e kdnyv bevezetdjét, hogy az integritas-tanacsadé munkaja soran folyama-
tosan egytittmiikddik kollégaival. Mivel nincs hataskore dontést hozni azokban a kérdések-
ben, amelyekre hatnia kell a szervezet integritasanak erdsitése érdekében, munkdja annyira
lesz eredményes, amennyire sikeriil kollégaira hatast gyakorolni és veliik egytittmtkddni.
Sokszor felmertil a kérdés, hogy nem olyan atok-e a dontési hataskor hidnya, amely lehetet-
lenné teszi az érdemi munkat. Mindaddig, amig az ember csak a hagyomanyos, hierarchikus
hatalmi és dontéshozasi rendszerben gondolkodik, komoly hatranynak latszik a hataskor
hianya. Ha lenne az integritas-tanacsadonak hatdskore donteni a mérlegelendd kérdések-
16l, és aszerint, ahogy ,.tisztan 1atni véli”, hogy mi a jo megoldas, donthetne, konnyebben
juthatna el a dontésekig. Elénye lenne ennek a helyzetnek, hogy mindig gyorsan ,,lenne
dontés”. Ezzel szemben viszonr feltehetd a kérdés, hogy vajon minden esetben j6 lenne-e
ez a dontés, ¢és egyaltalan megvalosulna-e. Gyakran latjuk, hogy hataskorrel felruhazott
emberek nem okvetleniil érzékelik a problémakat befolyasolo koriilmények teljességét. Igy,
amikor magukban mérlegelnek, olyan dontéseket hoznak, amelyek nem veszik szamitasba
a vakfoltjaikat (a koriilmények azon részét, amelyet nem latnak), ezért nem alkalmasak
a dontéshozo altal kitlizott cél elérésére. Ugyancsak gyakori jelenség, hogy a dontés akar
jo is lehet, de a beosztottak nem értik és igy nem tudjak, vagy nem akarjak megvalositani,
hanem csendesen szabotaljak. Mindkét esetben dontés volt, de az eredmény messze nem
lett az, amit a dontéshozo megcélzott. Az egyik esetben a dontés tartalma, a masik esetben
az elfogadottsaga volt az akadaly. (Az ilyen eltériilési folyamatokrol a Korrupcioroél szolo
tankonyvben részletesen irunk, mert a nem megfeleléen mérlegelt, hierarchikus hatalom-
mal keresztiilvitt dontés az integritast sérté magatartasok kialakulasanak egyik fontos oka.)

Az a koriilmény, hogy az integritas-tanacsadonak nincs hatalma meghatarozo kér-
déseket eldonteni, hanem kizarélag tanacsadoi mindségben, a vezetokdn és munkatarsain
keresztiil gyakorolhat hatast, a hagyomanyos hataskori dontéstol eltérd stratégiara
kényszeriti. Egyiitt kell miikddnie az érintett munkatarsakkal és dket kell hozzasegitenie
ahhoz, hogy megtalaljak a legjobb utat. Ez a helyzet kimozditja az integritas-tanacsadot
a ,,maganyos” szakember szerepébdl, és rakényszeriti, hogy az érintettekkel egyiitt dolgoz-
zon. Az egylittmiikddd folyamat pedig azt az elényt hordozza magaban, hogy az egyiitt-
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miikddés soran a résztvevok eréforrasai 0sszeadodhatnak, sot akar meg is sokszorozddnak.

Amennyiben konstruktiv egyiittmtkodés alakul ki a résztvevok kozott:

az altaluk birtokolt kiilonb6z6 nézépontok és tudasok lehetdséget nyujtanak
a koriiltekinté mérlegelésre, és esélyt adnak a jobb dontésre,

kozosen olyan dolgokra is rajohetnek, amelyek egyikiik nézépontjabol sem
voltak lathatok,

amennyiben &sszekapcsolédnak a nézdpontok és tudasok, a csoport ralathat
a komplex problémak mogott rejlé dsszefliggésrendszerre és arra, hogy
a problémat general6 rendszert hogyan kell igy megvaltoztatni, hogy el-
tlinjon a probléma,

amennyiben a résztvevok kozosen hoztak és elfogadjak a dontést, ez szemé-
lyesen is 6sszekdti Oket, ami energiat teremt a megvaldsitashoz,
odaadobban dolgoznak majd a megvaldsitason (biztos nem kdvetkezik be
a csendes szabotalas), és a rendelkezésiikre allo eréforrasokat is megprobaljak
a mind jobb megvalositas érdekében mozgdsitani,

a kozos gondolkodas jo eséllyel dsszhangba hozza a gondolkodasukat is, ami-
nek kdszonhetéen koordinaltan fogjak megvalositani, azt, amit elhataroztak,
vagy ha korrigélni kell, kialakul a szereplék kozott az a kapcsolat, amely
lehetdséget ad az érdemi egyeztetésre és az értelmes korrekciora,

amikor kdzdsen gondolkodnak az érintettek a megoldason, és latjak a tobbiek
elkotelezettségét is, tobbet mernek vallalni: még olyan folyamatba is bele
mernek vagni, amelyre maganyosan nem lattak volna esélyt,

amikor az egylittmiikddo folyamat létrejon, a résztvevok érzékelik az dssze-
illeszkedést, energia termelédik, ami nehéz problémakon is atsegit, és
végiil, de nem utolsésorban: amennyiben be lehet vonni ebbe a folyamatba
mindazokat, akiken a siker milik, vélhetden senki nem fogja szaindékosan
akadalyozni a megvalositast.

A konstruktiv egyiittmiikddés integrativ folyamat, pontosan abban az értelemben, amely-

ben a targyalastechnika és konfliktuskezelés fejezetekben neveztiink integrativnak egy

targyalast vagy megoldast: integralja a szereplok elvarasait, sziikségleteit és eréforrasait

annak érdekében, hogy jobb megoldast hozzon létre, mint amilyenre barmelyik szerepld

egyediil képes lenne.

Integralt integritasfejleszto folyamat

A szervezeti integritasfejlesztés gyakran komplex problémakkal taldlja szemben ma-

gat. Sokféle, egymassal sok szalon 6sszefonodo adottsag és kortilmény egyiittese rejlik
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az integritassértd gyakorlatok vagy kockazatok mogott. A programban azt tanitjuk, hogy
komplex problémaegyiittesekre megoldast csak olyan atalakitd folyamatban lehet 1étrehozni,
amelyben az érintett szakteriiletek 6sszehangolt egylittmiikddése soran jon 1étre egyrészrol
a komplex elemzés és k6z0s beavatkozasi stratégia, masrészrol a résztvevok bizalma és el-
kotelezddése a megoldas mellett, ami a megoldas elemeinek 6sszehangolt megvalositasat
lehetdvé teszi. A kozigazgatas tudomanya és gyakorlata is alatamasztja a kollektiv folya-
mat kikeriilhetetlenségét egyrészrdl azért, mert a komplex problémaegyiittesre életképes
¢s hatasos valaszokat csak olyan sokféle teriilet informacidival és szakértelmével rendel-
kez6 csoportok tudnak adni, akik a jelenség egylittes egészét képesek elemezni, megértve
a sokféle 0sszefiiggést és ellentmondast. Masrészrél meghatarozo jelentdésége van annak,
hogy a folyamatban részt vevok egymas ismereteit és nézépontjait megismerjék, és kdzos
képet alkossanak a problémakrol. Ugyanis kizardlag e kozos problémaértelmezés alapjan
tudnak olyan megoldast kidolgozni, amely a probléma egészére tud hatdsos valaszt adni.
Harmadrészt az egyiittmiikddés fontos hozadéka az is, hogy a kialakulé megoldasban
arészt vevok biznak, igy elkotelez6dnek mellette. Az igy kialakuld csoportnak, halozatnak
¢és kapcsolatoknak kulcsszerepe van az dsszehangolt megvaldsitasban és abban is, hogy
a megvaldsulashoz sziikséges sokféle erd és hatas 1étrej6jjon. Az igy formalddo hatasok jo
eséllyel nem kioltjak, hanem erdsitik egymast.

Az egylittmiikodd parbeszédben alakulé megoldasoknak azért is nagyon fontos hatasa
van, mert a komplex okokra visszavezethetd integritast sértd szervezeti gyakorlatok meg-
valtoztatasahoz sok esetben nemcsak a szabalyok és ezen keresztiil a racionalis 6sztonzok
megvaltoztatasara, hanem a szereplok nézépontjainak, értelmezéseinek, akar a szervezeti
mitkodés egyes elemeinek megvaltoztatasara is sziikség van. Az integritast sértd gyakor-
latokat ugyanis nemcsak valos és vélt érdekek szovedéke vezetheti, hanem hibas kulturalis
mintak ¢s értelmezések is. Amikor a gyakorlatok régota mikodnek, kialakul az érzelmi
elfogadas és a gyakorlatot stabilizalo racionalizalas, és az intézményi kultiraba, struktarak-
ba és szabalyokba akar olyan elemek is beépiilhetnek, amelyek szintén a hibas gyakorlatot
stabilizaljak. Ezzel a komplex jelenségegylittessel szemben sem egyéni kezdeményezések
(vezetdk vagy maganyos harcosok), sem egyes okokat kezelé beavatkozasok nem tudnak
eredményesen fellépni. Ugyanis mindaddig, amig a beavatkozas a szervezeti mitkodésbe
beleszovodott hibas gyakorlatot egy korrekeios utasitassal kezeli, nagy a kockazata annak,
hogy a gyakorlatot tdmogato tobbi koriilmény miatt a szervezeti szereplok csak olyan mér-
tékben valtoztatjak meg gyakorlataikat, ami elkeriilhetetlen. igy az ellentmondé késztetések
kozott torzul a megvalositas, €s nagy a kockazata annak, hogy a megcélzott tartalom kitiriil.
Az igy kialakulo szervezeti gyakorlat eltérhet az utasitoé szandékatol.

Az integralt kockazatkezeld és integritasfejlesztési folyamat egyrészrél azért keriilt
a magyar szervezeti gyakorlatba, hogy egy mederbe tereljen kiilonb6zo teriileteken mar
bevezetett hasonlo kockazatkezelési gyakorlatokat, masrészrél azért, hogy modszert adjon
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komplex problémak kezelésére, megfeleld intézkedések kidolgozasara és ezzel a , kiiiriilé-
si” kockazat kezelésére. A folyamatalapt integralt kockazatkezelési rendszer célja, hogy
atfogoan elemezze a szervezeti folyamatokat. Raadasul ezt olyan, a szervezeti szerepléket
bevono, integrativ/egyiittmiikddé folyamatban végzi, amely a problémak 6sszességének
elemzésére €s a hibas gyakorlatot eredményez0 szabalyozasi, érték- és kompetenciaproblé-
mak egyiittes kezelésére, igy a kivalasztott kockazatok komplex kezelésére ad modot. Azért
torténik a szervezeti stakeholderek bevonasa az elemzd, szabalyalkoto és az intézkedéseket
elokészité folyamatokba, hogy:
»  sokrétii elemzés alapjan olyan intézkedéseket lehessen tervezni, amelyek
tényleges valaszokat adnak a problémakra,
» a folyamat soran a résztvevok el is kotelezddjenek a megvalositas mellett,
illetve megismerjék és bizzanak a tobbiek tevékenységében,
»  létrejojjenek azok a szervezeti és személyes kapcsolatok, amelyek a megva-
16sitas dsszehangolasat és az esetlegesen sziikséges korrekciokat iranyitani
tudjak.

Az integralt folyamat egyszerre fejleszti a szervezeti integritas alkotoelemeit:

» akoriiltekintd elemzés ¢s dontés-elokészités a szabalyrendszer ¢s a szervezeti
kultira adekvat fejlesztését biztositja,

* arésztvevok kdzremikodése és a kockazatokrol szo616 parbeszéd a szer-
vezeti kultarat és elkotelez6dést erdsiti,

* aparbeszéden keresztiil a résztvevok taguld szervezet- és rendszerismerete
és szervezeti eligazodasa pedig a miikddés rendszerszerii elemeinek meg-
értését biztositja, ami az eredményes beavatkozasok alapja.

Az integralt folyamat célja a miikddés biztonsaganak erdsitése. A szervezet mikodéséért
felelds vezetd biztonsagat és megvalodsitd hatalmat erdsiti azzal, hogy az integritast biztositd
és fejlesztd folyamathoz mozgositja a legfontosabb szervezeti szerepldket.

Az integrativ folyamat feltételei

Szomoru tapasztalatunk, hogy attol, hogy sok embert bevonnak egy kérdés megbeszélésébe,
még egyaltalan nem biztos, hogy a folyamat olyan lesz, mint ahogyan eddig leirtunk. Ures,
unalmas értekezleteken mindenki iilt mar, és olyan megbeszéléseken is, ahol a jo szdndéku
szervez0 tényleg szerette volna bevonni a résztvevoket, de csak kaosz, személyes csatak
és frusztralt vita lett az eredmény. Nem véletlen, hogy a teve egyik frappans definicidja sze-
rint az a 16, amelyet egy bizottsag tervezett. Mivel egyaltalan nem magatol értetddo, hogy
az érintettek bevonasa nemcsak hosszu, de eredménytelen megbeszélésekhez vezet, fontos
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kiemelni azokat a tényezdket, amelyek az integrativ munkafolyamatot megkiilonboztetik
a haszontalan tilésezéstol.

Mély egyiittmiikodés

Az integralt kockazatkezelési folyamat célja, hogy a szervezetben korabban egymas-
sal parhuzamosan lefolytatott szakmai kockazatelemzo €s -kezeld folyamatokat k6zos
mederbe terelje, és a lehetséges szinergikus hatasokat is kiaknazza. Ehhez elenged-
hetetlen a szakteriiletek és munkatarsak kozotti parbeszéd kialakitasa és konstruktiv,
alkoto egyiittmiikddés megteremtése, ami a nézépontoknak az dsszehangolt meg-
valositashoz sziikséges mértékii integralasahoz vezet. Ehhez a szerepldk kozott ,,mély
egyiittmikodés’-nek kell kialakulnia. Azért irunk mély egyiittmiikddést és nem aktiv vagy
konstruktiv egytittmiikodést, mert mindkeét sz6 esetében fennall az a vesz€ly, hogy kizarolag
aracionalis tartalmakat egyeztetd szintet érti rajta az alkalmazd. Mély egyiittmiikodés ese-
tén ennél tobbrol beszEliink: olyan dialégusrol, amelyben a résztvevdk bepillantast nyernek
masok értelmezéseibe, nézépontjaiba, és olyan kapcsolatok alakulnak a kozottiik, amelyek
révén a kozos gondolkodas és a nézdpontok integraldsa is megtorténik. Ez az integralas
noveli meg a munkacsoport képességét arra, hogy jo és hatdsos megoldasokat teremtsen,
¢és azokat meg is valositsa.

A mély egyiittmiikddés ebben a kontextusban azt jelenti, hogy a résztvevok — a fo-
lyamatvezetovel egylitt — a koztiik zajlo munka soran transzformativ folyamat részeseivé
valnak. E folyamat elso 1épése az, amikor a résztvevok képessé valnak arra, hogy kilépjenek
a sajat nézépontjuk mellett érveld, masokkal versengd szerepiikbdl, és nyitottan, figyelem-
mel probaljak a tobbi nézOpontot is befogadni. Mély egyiittmiikddés akkor jon 1étre, amikor
a szakmak és szervezeti egységek kozotti falak leomlanak, és a nézépontok egymas szamara
befogadhatova valnak. Mivel arra nincs esély, hogy az egyes szereplék nézépontja mogott
rejlo teljes szakmai tudds €s tapasztalat bekeriiljon a dialdgusba, ez a kolesonds rapillantas
nemcsak racionalis kognitiv sikon torténik, hanem mélyebb, személyes sikon is. Kialakul
az a kapcsolat, amely lehetévé teszi a befogadast és az egyiitt gondolkodast. Ezt altalaban
a teremben vagy csoportban létrejovo pozitiv energiaként élik meg a résztvevok, ami le-
hetévé teszi az dsszekapesolodasukat. Ezt az allapotot nevezziik mély egyiittmikddésnek.
A mély egylittmiikddés hozadéka az, hogy kialakul a kozds gondolkodas, ami a koordinalt
megvaldsitast is szolgalja.

A mély egyilittmiikodés megtapasztalasat azért nevezziik transzformativ tapasztalat-
nak, mert a mély egyiittmiikodés soran a résztvevok nézopontjainak osszeillesztése nem-
csak azt alakitja at, ahogy a dolgokat latjak. Az is atalakul, ahogy egymast latjak és ezen
keresztiil az is, ahogy sajat szerepiiket €s a kozos lehetdségeket latjak. Olyan tér jon létre,
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amelyben a meglatasok, gondolatok és kétségek artikulalodnak és dsszekapcsolddnak, hogy
energiat adjanak a kialakulé dontések megvalositasahoz.

Egyiittmiikodé munkakapcsolatok

Ahhoz, hogy alkot6 egytittmiikodés formalodhasson a résztvevok kozott, egy olyan térnek
kell Iétrejonnie, amelyben mindenki hasonl6 jogokkal I€p be és azzal a feltételezéssel, hogy
a tobbiek tudasa, gondolatai vagy mas eréforrasai gazdagithatjak a k6zos folyamatot. Csak
a kolcsonos tisztelet és nyitottsag vezethet integrativ eredményekhez. Emellett e térben ki
kell alakulnia annak a biztonsagnak is, amelyben a résztvevok nem feltételezett elvarasoknak
probalnak megfelelni, hanem vallalni tudjak véleményeiket vagy akar kétségeiket, ki tudjak
mondani azt, amit fontosnak tartanak, és meg tudjak osztani egymassal a dialégus soran
formalodo reakcioikat is, mert ezek is fontos 1épései az 6sszekapcsolodasnak és annak, hogy
tarsaikkal 0j utakon is el merjenek indulni.

Az integrativ folyamatvezetés és a mély egytittmiikodés megteremtése komoly szakmai
felkésziiltséget és személyes vezet6i kompetenciakat igényel, ugyanakkor ehhez 6nmagaban
sem a technika, sem a készségek nem elegendéek. Az egyiittmiikodo folyamatvezetéshez in-
tegrativ attitidre és mély meggy6zddésre is sziikség van a folyamatvezetd részérdl. Az integ-
ritas-tanacsado akkor tud biztonsagos, nyitott teret teremteni, ha maga is alazattal és nyitott-
saggal fordul a résztvevok felé, és képes a teremben sugarozni a folyamat erejébe vetett hitet,
amit reményeink szerint a képzésen a hasonlo dialogus folyamatok alatt szerzett tapasztalatok
erdsitenek. E tapasztalatok segithetik az integritas-tanacsadot abban, hogy folyamatvezetoként
el tudja inditani a tér kultarajanak és a kozosségi kapcsolatoknak a formalodasat.

E kapcsolatok vonatkozasaban fontos még kiemelni, hogy bar kolcsonds tiszteleten ala-
puld egyiittmitkodésrol beszéliink és arrol, hogy a csoport tagjai mind azonos jogokkal jarul-
hatnak a kozos folyamathoz, az egyiittmiikodé munkakapcsolat nem a hivatalos hierarchia
feloldasa. Ennek épp az ellenkez6jét teszi. A hierarchiat a munkafolyamatban valo részvétel
soran azért fliggeszti fel, hogy a résztvevok eréforrasait bevonhassa az elemz6 és tervezd
folyamatba, és ezzel jo dontések el6készitését segitse. Ez azonban nem érinti a hivatalos fiig-
gelmi viszonyokat. A hierarchia megmarad, csak az az elvaras szlinik meg, hogy a dontés-
hozonak kell a dontést egyediil mérlegelnie és utasitasként megfogalmaznia. A dontéshozo
nem adja at dontési jogat a mérlegelési folyamat résztvevdinek, hanem elfogadja tamogato
kozremukodésiiket a mérlegeléshez. A kozosen mérlegelt dontés nem csokkenti a dontés-
hozo erejét. Epp ellenkez6leg, erdsiti, mert hozzajarul a dontés elfogadottsagahoz, és erét ad
a megvalositashoz. Olyan er6t, amilyet a hataskor, utasitas vagy parancs onmagaban nem
biztosit: a kdzremiikodok energidjat.
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Facilitativ vezetés

Ahhoz, hogy az integrativ parbeszéd Iétrejojjon, mindenképpen sziikség van a folyamat szak-
értd altalivezetésére. Az integritas-tanacsadd szerepe ebben a folyamatban tulmutat egy olyan
facilitator szerepén, akit arra szerzédtetnek, hogy egy mar elinditott megbeszélési vagy mun-
kafolyamat semleges €s szakszer(i levezetését biztositsa. Bar az integritasrendeletben és mun-
kakori leirasaban is az szerepel, hogy 6 a folyamat koordinatora, mégis azt gondoljuk, hogy
az alkotofolyamat létrehozasahoz mind a kézos munka facilitdlasanal, mind koordinalasanal
tobbre van sziikség. Az integritas-tandcsadonak meg kell teremtenie az integrativ folyamatot:
meg kell taldlnia a szervezeten beliil azokat a lehetdségeket, amelyekkel a relevans szereploket
mobilizalni tudja, és fenn tud tartani egy folyamatos munkakapcsolatot a résztvevok kiilonbo-
76 koreivel. E komplex kihivas miatt tartjuk adekvatnak nem koordinatori, hanem facilitativ
vezetdi szereprdl beszélni ebben a tankdnyvben annak ellenére, hogy a hivatalos joganyagban
ez a sz6 nem jelenik meg.

Bar a magyar joganyagnak nem része, a facilitativ vezetés egyre ismertebb fogalom
a vezetéstudomanyban és a szervezeti életben. A facilitativ vezetés célja a bevont sze-
replok kozotti ,,mély egyiittmiikodés™ és ezen keresztiil a k6zos alkotofolyamat és ssze-
hangolt munka biztositasa. Pontosan ez az integritas-tanacsado célja. Komplex elemzés
¢és 0sszehangolt beavatkozasok nélkiil ugyanis nincs esélye leépiteni a szervezet miikddésébe
beagyazott integritast sértd gyakorlatokat. Azért adekvat az integritas-tanacsado szere-
pét vezetdi szerepnek nevezni annak ellenére, hogy nincs vezetdi hataskdre, mert a mély
egyittmiikodés soran a résztvevok — a folyamatvezetovel egyiitt — transzformativ folyamat
részeseivé valnak: gondolataik Osszeillesztése atalakitja azt, ahogy a dolgokat és egymast
latjak, és ezen keresztiil az is megvaltozik, ahogyan a lehetdségekre tekintenek. A facilitativ
vezetés célja annak a térnek a létrehozésa és fenntartasa, amelyben megtorténhet ez az 6sz-
szekapcsolodas, és ezzel kialakulhat a dontések megvalositasahoz sziikséges energia.

A facilitativ vezetéshez kellenek mindazok a személyes kompetenciak, amelyeket
a kompetenciamodulokban fejlesztiink: az érzelmi intelligencia, a nyitott figyelem, a fel-
fliggesztett itélet, a reflexivitas, a rugalmassag ¢€s a csoportvezetési készségek és technikak.
Ezek a képességek segithetik az integritas-tanacsadot abban, hogy mikézben a munkafolya-
matokat a kitlizott irdny felé vezeti, bent tudja tartani a résztvevoket az alkotofolyamatban,
fenn tudja tartani a csoport alkoto energiajat és azonositani tudja az eredményeket.

Az integrativ folyamat kulcselemei

Az eddig 6sszefoglalt elvi alapok megértése mellett az integritas-tanacsadok szamara termé-
szetesen az is fontos, hogy hogyan lehet — a gyakorlatban — egy ilyen mély egytittmiikodést
létrehozni. Sajnos erre pontos utmutatot senki nem tud adni. Minden szervezeti helyzetben



16 EszKOZOK INTEGRITAS TANACSADOK SZAMARA...

masféle ut vezethet a megcélzott eredményhez. Ezt az utat pedig csak a szervezetben dol-
g0z0, a szervezetet ismerd integritas-tanacsado tervezheti meg maganak. Reméljiik, hogy
a képzésen szerzett tapasztalatok felkeltették a vagyat arra, hogy alkoto kdzeget formalja-
nak az integritas-tanacsadok sajat szervezeteikben, és meggy6zddésiink, hogy a képzésen
szerzett tapasztalatok segitenek abban, hogy a teremtd parbeszéd inditasara kinalkozo
lehetéségeket meglassak. Ezt kiegészitendd — bar részletes Iépéssort nem tudunk adni — 6sz-
szefoglaljuk a folyamatépités logikdjat és a folyamatszervezés egyes fazisaira vonatkozo
legfontosabb gondolatokat.

A kiindulopont — a megfelel6 kérdés felvetése

A kozigazgatasi szervezetekben az integralt kockazatkezeld munkacsoportot a szervezet
vezetdje hozhatja 1étre, az integritas-tanacsado pedig javaslatokat tehet az integralt kocka-
zatkezelé munkacsoport felallitasara és annak tagjaira vonatkozdan. Mivel a munkacsoport
felallitasa kotelezo, természetesen el lehet gy is jarni, hogy a vezetd utasitja a szervezeti
egységeket, hogy delegaljanak valakit a munkacsoportba. Ez az it azonban nem biztosit
megfeleld inditast, csak annyit, hogy varhatdan az egységek nagy része kiildeni fog vala-
kit. A delegaltak részérdl valtozé érdeklddés €s nyitottsag varhatd, €s valdszintileg eltérd
mértékben lesznek megfeleléek a munkacsoport munkéjanak elvégzésére. Ahhoz, hogy
az integritas-tanacsado olyan tarsakkal tudjon dolgozni, akik potencialisan alkalmasak
arra, hogy alkotorészeivé valhassanak a folyamatnak, a hivatalos felkérés nem elég. Még
a toborzas el6tt a szervezeti vezetd €s az egységek vezetdi szamara érthetéveé kell, hogy
valjon a folyamat célja és alapvetd miikodésmodja, és valamilyen szintli bizalomnak is ki
kell alakulnia az integritas-tanacsado iranyaban, illetve az integritasfejlesztési folyamattal
kapcsolatos érdeklddés is sziikséges. Kizardlag e feltételek megléte esetén varhatd, hogy
olyan partnerek keriilnek a folyamatba, akikkel érdemben lehet dolgozni.

Arrol, hogy hogyan épitheti az integritas-tanacsadd a személyének sz6l6 bizalmat mas
tankonyvek szolnak, ezért itt csak az e folyamattal kapcsolatos nyitottsag és érdeklodés felkel-
tésérdl irunk. Az elsd 1épés nyilvanvaldan a tajékoztatas. Idedlis esetben a szervezeti egységek
vezet6i alapvetden értik az integritasfejlesztés céljat és modszertanat. A folyamatinditdshoz
az az idedlis, ha az integritdismenedzsmentrél mar sokat hallottak, és beépiilt a munkatarsak
gondolkodasaba. Amennyiben nem ez az idealis helyzet alakult ki, az integritas-tanacsadonak
érdemes — még a munkacsoport felallitasa eldtt — amennyire lehetséges, legalabb a vezetoket
megismertetni a folyamat Iényegével és igy tamogatasukat megszerezni.

Amennyiben ez igy van, akkor a munkacsoport megszervezésének kiindulopontja-
ként — még a hivatalos meghivé el6tt — érdemes néhany személyes beszélgetést szervezni
a vezetokkel, amelyek felkeltik mélyebb érdeklddésiiket. Az érdeklodés és elkdtelezodés
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felkeltéséhez persze fontos, hogy a vezetd értse, hogy milyen lesz ez a folyamat, de ez semmi-
képpen sem elegendd. Ha sziikséges, akkor betekintést is kell engedni a folyamatba, de még
ennél is fontosabb a vezetd érdeklddését felkelteni, illetve az, hogy 6 is megérezze a munka-
csoport létrehozasanak potencialis hozadékat. E beszélgetésre az integritas-tanacsado, ha lehet,
olyan kérdésekkel késziiljon, amelyek megvalaszolasa fontos az adott beszélgetdpartnernek,
de egyediil nem képes erre, €s esély van arra, hogy a munkacsoportban zajlo folyamat ehhez
valamiféle adalékot adhat. Az adott partnerhez ill6 kérdés igen fontos, az illeté érdeklddésé-
nek felkeltését és a tanacsado és az adott delegald vezetd kozotti olyan beszélgetés elinditasat
szolgalja, amelyben az adott egység potencialis hozzajarulasa és elénye is korvonalazddhat.
Egy ilyen beszélgetés egyrészrdl annak esélyét noveli, hogy a vezetd belép a folyamatba, vagy
olyan munkatarsat kiildi, aki esélyt ad a konstruktiv munkara, masrészrdl azt biztositja, hogy
a vezetd nyomon koveti majd a munkacsoport eredményeit, és ez lehetdséget ad arra, hogy
a delegalt résztvevo tovabbi kollegait is bevonja a munkaba, vagy legalabb informalja dket.

Lassu indulas és fokozatos haladas

Ahhoz, hogy a munkacsoport ne csak gyors technikai munkaval essen til a feladaton, ha-
nem a meglatasokat dsszekapcsolo dialdgussa valhasson az elemz6 folyamat, idore, bizalom-
ra és ezek kovetkeztében egymas felé fordulo érdeklédésre van sziikség. Ezt a legnehezebb
megteremteni egyébként elfoglalt szervezeti vezetdk és delegaltak kozott.

Mivel a mély egylittmtikodés nem rutin technikai munkat jelent, a munkacsoport
formalodasa soran sziikséges, hogy a résztvevok ne csak egyes teriiletek képviseletében,
hanem személyként is megjelenjenek a térben. Sokféle modszert mutatunk a tréningek so-
ran arra, hogy mi modon lehet ezt elérni. Azt azonban, hogy az adott szervezeti kultaraban
¢és aktualis koriilmények kozott az adott csoporttal hogyan lehet ezt megvaldsitani, csak
a szervezetet ért integritas-tanacsado tudja kitalalni.

A kovetkez6 kihivas az érdemi dialégus elinditdsahoz az, hogy a megjelenitett sze-
mélyeknek csoportta kell formalodniuk, amelyet egy k6z6s cél vezet. Azonban azt is latni
kell, hogy nem elegendd célnak az, hogy muszaj ezt a feladatot is abszolvalni. A korabban
az elokészitd beszélgetések soran korvonalazodott kérdésekbdl széhetnek a résztvevok olyan
kozos kérdést/kérdéseket €s célt/célokat, amely(ek) érdekében hajlandoak eréforrasaikat
mozgositani. A kozos célhoz kell a csoport kultirajaban az érdemi munkahoz elengedhe-
tetlen ,,itt és most tisztelet”-et kialakitani, ami azon a felismerésen alapszik, hogy a csoport
tagjai kolcsondsen fiiggnek egymastol. A masik nélkiil nem tudjak megvaldsitani, a célt.
Ez a felismerés alapvetd az egyiittmiikddéshez, mégis nehéz elérni, mert sok kulturalis
beidegzddés és szabaly takarja. Kiilondsen erdsen hierarchikus szervezetekben van ez igy,
ahol néha gy tlinik, mintha a tisztanlatas képességét is a ranglétra hatarozna meg.
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Az itt és most tisztelet olyan attitiid, amely a hierarchiatol és a hataskoroktdl fiigget-
lentil, nyitottsagot és kolcsonds viszonyt teremt az emberek kozott. Annyira teszi szemé-
lyessé a viszonyt, hogy ki tudjanak 1épni a résztvevok a ,,biztonsagosan szokasos” kozlések
vilagébdl, és nyiltan megosszak meglatasaikat. Ez elengedhetetlen ahhoz, hogy a tényleges
probléma koérvonalazoédhasson, ami nemcsak az objektiven kimondhato technikai informaci-
0kbol all, hanem része a munkacsoport tagjainak ¢s mas stakeholdereknek a problémalatasa
¢és a helyzethez kialakult viszonya is. Ez a teljes kép kell ahhoz, hogy hatdsos megoldasi
folyamatot lehessen inditani.

A személyessé tett viszonyrol fentebb mar irtunk. A viszonyt azonban csak olyan
aspektusokban és mértékben kell és szabad személyessé tenni, hogy megteremtse a bizton-
sagot ahhoz, hogy a szereplok feltarhassak a problémak relevans aspektusait. Ez tehat egy
korlatozott, célorientalt személyessé tétel, nem pedig bensdséges, barati vagy intim kap-
csolat. Olyan viszony ez, amely biztonsagos teret teremt, amelyre azért van sziikség, hogy
arésztvevok vallalni merjék a sebezhetdségiiket és kimondjanak olyan 1j dolgokat is, ame-
lyekben még nem biztosak, illetve meg tudjanak hallani és be tudjanak fogadni Gij dolgokat.

fgy komplex problémék sokféle oldala, az érintettek sokféle motivacidja feltarulhat,
¢s minden szerepld €és a problémagazda is a korabbinal pontosabb képet nyerhet. Itt
hangstlyozni kell, hogy ebben a dialdégusban nem csupan arrdl van szo, hogy a szereplék
megértsék a tobbiek gondolatait, sokkal inkdbb arrdl, hogy mésokkal egyiitt jobban megértsék
a sajat helyzetiiket is, és ezzel felkésziiltebben tudjak sajat folyamataik kockazatait elemezni
és kezelni.

Az integritas-tanacsadonak a folyamatvezetésében arra kell figyelnie, hogy mindenki
bekapcsolodhasson, és ezzel egyiitt a folyamat eredmények felé vezessen. Ehhez egyszerre
kell tiirelmesnek és nyitottnak lennie arra, ami a résztvevok kozott torténik. Engednie kell
a dinamikénak, a csoportban formalddoé kérdéseknek és gondolatoknak. Ugyanakkor az 6 fel-
adata az is, hogy az iranyt tartsa, €s olyan ritmusban tudjon eredményeket produkalni, hogy
még ne veszitse el a csoport energigjat. Kemény kontroll helyett ,,jelenlétre” van sziikség:
kapcsolatra, nyitottsagra és iranyitasra.

Folyamattérkép és eligazodas

Az integritas-tanacsado feladata a folyamat megtervezése is, és annak biztositasa, hogy
arésztvevok a folyamat alatt értsék, hogy merre haladnak, és mi miért térténik. Amennyiben
ezt a folyamatérzekelést és azt a biztonsagérzetet nem tudja fenntartani az integritas-tanacs-
ado, hogy a folyamat jo irdnyban és mederben halad, és vannak elérelépések, fél6, hogy
a kezdetben nehezen megszerzett bizalom szertefoszlik.
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Az integralt folyamatnak vannak azonban mérfoldkdvei, amelyek idejét elére ki lehet
tiizni. Amikor mar tobb cikluson tul van a szervezet, a mérfoldkdvek konnyebben tarthatoak,
az els6 integralt ciklusnal viszont hatalmas a bizonytalansag. A mérfoldkdveken tal nehe-
zen tervezhet6 a folyamat: nem lehet tudni, hogy hany elagazas és 6sszekapcsolodas alakul
majd ki, milyen mélységek és problémak meriilnek fel, €s azt sem, hogy az adott csoportnak
pontosan mennyi idére van sziiksége egy-egy 1épéshez. Ennek ellenére a csoportnak sziiksé-
ge van egy nagy vonalakban iddzitett és tartalmaban meghatarozott és a kozremiikodokkel
megosztott folyamattervre. Ezenkiviil arra is sziikség van, hogy az egyes lépéseknél — visz-
sza-visszatérve a folyamattervre — a résztvevok eligazitast kapjanak arrol, hogy hol tartanak
az uton. Ez azért nagyon fontos, mert az emberek konnyen elvesztik a fonalat, ugyanakkor
a bizonytalansagtiirésiik korlatos. A mindenki szamara érthetd folyamatterv és az tt [épé-
seinek hozzakapcsolasa komoly mértékben erdsiti a folyamatba vetett bizalmat.

A folyamattervben az is fontos, hogy az egyes szakaszok eredményeit is megfogal-
mazza. Az energia fenntartasahoz ugyanis elengedhetetlen, hogy minden szakasz, minden
iilés végén ne csak érzékelhetd, de explicit kimondott és megbeszElt legyen az eredmény.
Az eredmény tudatositasa az eszkdz arra, hogy a tagok az érdemi munkafolyamatban tart-
hatoak legyenek.

Tagolt munkarend

Annak ellenére, hogy a munkafolyamatok elemzése ¢s a kockazatok azonositasa, kontrol-
lok kidolgozasa és bevezetése sok munkatarsat érint, a munkacsoportban nem tud részt
venni a szervezet minden tagja. Ezért sziikséges, hogy nagyobb szervezetekben a munka-
csoportnak is flexibilis geometriaja legyen: van olyan fazis, amelyben érdemes az egész
mitkodési rendszert €s a teljes kockazati univerzumot egyiitt vizsgalni, s vannak olyan
1épések, amikor egyes folyamatok részleteit az adott folyamatok érintettjeivel kell rész-
letesen kidolgozni. Vannak tovabba olyan fazisok, amikor a szervezeti egységek tovabbi
munkatarsait is érdemes bevonni. E flexibilis geometria sziikségessé teszi, hogy olyan
informaciorendszer kapcsolddjon a folyamathoz, amely benn tartja azokat is, akik éppen
nem aktivak. Ehhez az informacidaramlasnak egyrészrdl folyamatosan meg kell osztania
a folyamatra, feladatokra és eredményekre vonatkozo informaciokat a kozremtkoddkkel,
masrészrél be kell kapcsolnia a szervezeti egységek tudasait is. Emellett az is sziikséges,
hogy a kozvetlen kozremiikodok tovabbadjak tudasukat, és legalabb alapvetd kérdésekben
a szervezet tobbi tagja is tajékoztatast kapjon az eredményekrél. Ahhoz, hogy az infor-
macidaramlas mikodjon, az integritas-tanacsadonak at kell 1atnia a bevonas koreit, és bar
az egyre tavolabbi kdroknek is lehetdséget kell adni a hozzajaruldsra, és dket is tajékoztatni
kell, a tavolsaggal persze csokken a kommunikacio intenzitasa is. Az integritas-tanacsado
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feladata a bevonas koreinek és a korokbe bevont szerepléknek a meghatarozasa és azoknak
a kommunikacios csatornaknak és eszkozoknek a kialakitasa, amelyek a szervezet részére
hasznositani tudjak az eredményeket.

A csoportmemoria formalisa

Csoportmunka soran mindenki altal ismert gyakorlat az ugynvezett ,,flipchartozas”, vagyis
az, hogy bizonyos dolgokat nagy papirlapokra rogzitenek. Mégsem ismert mindenki szama-
ra az, hogy mit adhatnak a teleirt vagy telerajzolt flipchartok a csoport munkajahoz, ezért
foglalunk 6ssze néhany gondolatot.

Az egyilittmiikodo folyamatban a flipchartokra irt tartalomnak nagyon nagy jelentésége
van. A gondolatok elvalnak a személytol, aki behozta dket, és amikor a papirra felkeriilnek,
mar a csoport kozos emlékévé és tudasava valnak. Ez kiilondsen olyan esetekben fontos,
amikor egymast ismerd, egymassal régdta jo vagy rossz viszonyban allé emberek keriilnek
a csoportba. Ilyenkor ugyanis elkeriilhetetlentiil tovabb élnek a korabbi érintkezések soran
kialakult viszonyok. Van, aki hiteltelen, de minden szavat elhiszik, van, aki csendesebb,
¢és kevésbé biznak a véleményében. Amikor azonban egymas mellet felkeriilnek a kiilonb6z6
szereplok gondolatai a papirlapokra és a terem falaira, a résztvevok gyorsan elfelejtik, hogy
melyik kitdl jott. A papirokon keresztiil minden a csoportmemoria részévé valik, ekkor mar
az emberrdl levalasztva. igy a statuszkiilonbségek nem torzitjak a gondolatok erejét, azaz
mindenki szdmara ,,kiegyensulyozzak a palyat”.

Tovabbi hozadéka a falra keriilé lapoknak és gondolatoknak, hogy segitenek csokken-
teni az ismétléseket, mert ami mar fenn van a papiron, mindenki szeme el6tt, arra emlé-
kezni is tud a csoport. Ugyanakkor a papirlapok segithetik a kozos fokusz kialakitasat is,
ha a lapokra csoportmegegyezések alapjan kiemelések is keriilhetnek. Es persze segitenek
abban, hogy amikor valaki kiesik, vagy azért, mert rovid idére ki kell 1épnie, vagy csak
azért, mert figyelme elfarad, a lapokra tekintve ujra vissza tud kapcsolédni a munkéba.
Ez csoportszinten is miikodik: a csoport egyes pontokon a lapokat kézdsen végignézve
Osszefoglalhatja, felelevenitheti vagy lezarhatja a munkafolyamatokat. Végiil, ahogy a lapok
gytlnek a falon, a csoportban erdsddik a meggy6zddés, hogy alkotnak, és hogy keletke-
zett valami. Ez az érzés elengedhetetlen ahhoz, hogy a tagok aktivak és érdemi munkara
nyitottak maradjanak.
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Eredmények visszacsatolasa

Az integralt kockazatkezelési folyamat ciklikus. Az elemzd és tervezo fazist a nyomon kdve-
tés, értékelés, majd Gijabb tervezés koveti. Ezekhez a fazisokhoz hivatalos dokumentumok
is kapcsolodnak, amelyek bemutatjak és osszefoglaljak az eredményeket. Mégis, ahhoz,
hogy a folyamat a szervezeti tanulast is mind jobban tdmogassa, a hivatalos dokumentu-
mok nem elegenddek. Folyamatosan tdjékoztatni kell a tagokat ahhoz, hogy az aktivitas
¢s elkotelezédés fennmaradjon, és tajékoztatni kell a vezetdket és a szervezetet ahhoz, hogy
a folyamat tamogatottsaga er6so6djon. Ehhez a ,,benn tartashoz” a hivatalos dokumentum
nem elegendd. Fontos, hogy torténetek, beszélgetések, torténések soran is ahol lehet, meg-
jelenjen a folyamat és annak eredményei. Akkor lesz erés az integralt kockazatkezelési
folyamat, és akkor lesz komoly hatasa a szervezeti tanulasra — ami a f6 célja —, ha a folya-
teriiletén is megjelenik, és az emberek kozotti — nem hivatalos — személyes beszélgetésekbe
is bekeriil. A nagyon sokféle kommunikacios eszkoz és technika, amelyeket az oktatas so-
ran atadtunk, mind felhasznalhaté ebben a folyamatban, amely 6sszekdtheti a szervezeti
kommunikacié e harom sikjat.



KONFLIKTUSKEZELES, TARGYALASI STILUSOK,
KERDEZESTECHNIKAK

Van olyan konfliktus, amely magatol megoldddik. Van azonban olyan is, amelybe belefarad-
nak a felek. Beletorddnek a pozicid- vagy életmindség-romlasba, és lassanként talan meg
is szokjak: lassan a kordbban zavard tényezd valik a normalis élet keretévé. Van azonban
nagyon sok olyan szervezeti konfliktus is, amely nem oldodik meg magatol. Szamtalan hely-
zetben magasra csapnak az indulatok, hattérbeszélgetések folynak az adott konfliktusrdl,
amelyek csokkentik a teljesitményt, romboljak a kdzosségi normat. Mi a kovetkezo 1épés?
Fenyegetés, indirekt jatszmak, zsarolas, bosszi? Elmérgesedd emberi viszonyok, derékba
tort karrierek, csédbe jutott vallalatok, a kdvetkezo valasztasokon levaltott helyi vezetés?

A konfliktusok fajtai

A konfliktusok tipologiajat kiilonféle tudomanyok igen eltérden szoktak értelmezni, bemu-
tatni. Az integritas-tanacsadok szempontjabol nekiink azokkal a konfliktusokkal célszerii
foglalkoznunk, amelyek a (kozigazgatasi) szervezetekben felmeriilhetnek, s amelyekhez
a tandcsadonak valamilyen viszonya alakulhat ki. Ez is igen széles palettat jeldl ki, s itt
a teljesség igénye nélkiil utalhatunk a legfontosabbakra.

Mindenekel6tt a konfliktus kifejezést érdemes megvizsgalni. Az egyik megkdzelités
a konfliktust rossz, karos dolognak tekinti, s olyan szavakkal koti 6ssze, mint a harc, a fe-
sziiltség, a kockazat. Ebben a megkozelitésben a konfliktus egyértelmiien destruktiv. A masik
megkozelités azonban a konfliktust egyfajta lehetdségnek tekinti. Ebben a megkozelitésben
olyan konnotaciok tapadnak a konfliktushoz, mint a feszité problémak megoldasanak vagy
éppen a korabbi allapotok meghaladasanak lehetdsége. Ebben az esetben kifejezetten konst-
ruktiv lehetdségként tekinthetiink a vitakra. Természetesen mindkét megkozelitésre lehet in-
doklast, példakat talalni, s amennyiben a létezd konfliktusok alakulasanak leird vizsgalatabol
indulunk ki, akkor a konfliktus értelmezése nem a megfigyeld szempontjait, szandékait vagy
készségeit tikkrozi, hanem a megfigyelt konfliktus szerepl6iét. gy, ha egyaltalan lehetsé-
ges a lezajlott konfliktusok leirt, rogzitett elemzéseiben megbecsiilni a megkozelitések
egymashoz viszonyitott aranyat, akkor bizonyara gyakrabban talalkozunk a destruktiv,
a kockazatokkal, veszteségekkel jellemezhet6 konfliktusok leirasaval.

Az alternativ vitarendezés filozofiaja azonban abbdl indul ki, hogy a feleknek sza-
mos esetben lehetdségiik van mérlegelni, hogy az adott konfliktusban megkisérelhet6-e
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a konstruktiv megkozelités, s ha igen, hogyan lehet azt olyan problémanak tekinteni,
amelyben a vitas felek egyiittesen tehetnek kisérletet olyan megallapodas kialakitasara,
amely valamennyi félnek elfogadhato, s amely a vitaban felmeriil6 sziikségleteiket minél
nagyobb mértékben kielégitheti. Igy a felek kolesondsen elégedettek lehetnek a kialakult
megoldassal, érdekeltek lehetnek annak megvalositasaban, s végsd soron valamennyi
érintett fél gyéztesnek tekintheti magat. Ebbol a megfontolasbol sziiletett a ,,win-win”
(gybztes-gyodztes) elnevezés az ilyen eredménnyel zaruld vitdkra. Amikor egy szervezet
integritasa sériil, amikor az integritas megerdsitéséért megtehetd vagy megteendd 1épések-
ol kell egyetértésre jutni, tulajdonképpen ilyen vitak lefolytatasara van szilikség. Raadasul
ezekben a helyzetekben az integritas-tanacsado6 valaszthatja azt a szerepet, s sok esetben
bizonyara ez a leghatékonyabb, hogy egyfajta facilitatorként segiti olyan konszenzus ki-
alakitasat az érintettek kozott, amely mindenki szamara elfogadhato, s igy ezen egyetértés
birtokaban az érintett személyek, illetve a kdzosség torekedni fog a konszenzusos tartalom
megvaldsitasara, fenntartasara.

A konfliktuskezelés alapveté megkozelitései

A konfliktusokhoz alapvetden harom eltéré médon viszonyulunk. E harom eltér6 értel-
mezés kiilonbsége mar abban az esetben is nehezen feloldhatova vagy feloldhatatlanna
teszi a konfliktust, ha az érintett felek mas-mas megkozelitést valasztanak. Nézziik ezeket
a megkozelitéseket:

*  Nyers erdvel: Ebben az esetben annak alapjan tekintjiik eldonthetdnek
a konfliktus kimenetelét, hogy kinek milyen er6forrasa, hatalma, fizikai ereje,
fenyegetd fellépése van ahhoz, hogy a masik felet meghatralasra kényszeritse.
Ez a konfliktuskezelési mod sok tekintetben hasonlit a szkander szabalyaira,
amelyben egyértelmien el kell donteni, hogy ki a nyertes (aki le tudja nyomni
a masik kezét az asztalhoz), s a vesztes végso pozicidja is egyértelmd, aki a vitatott
kérdésben mindent elveszit (a kezét az asztalhoz szoritjak). Elvileg lehetne
valamilyen kompromisszumos megoldas is, am ebben a modszerben az erdsebb
fél rendszerint végletesen ¢l az er6folényével, és a lehetd legnagyobb mértékben
ki is hasznalja.

* A ,Kinek van igaza?” kérdés eldontésével: A vitak masik értelmezése azon
alapul, hogy a felek azt vélelmezik, hogy nekik valamilyen szabaly alapjan
igazolhato az allaspontjuk. Persze a felek eltér szabalyokra, eltérd értelmezésekre,
eltérd tényallasra is alapozhatnak, ennek tisztdzdsa minden esetben jelentds
eréforrasokat és gyakran a szabaly alkalmazasat hivatott harmadik fél (bir6sag)
bevonasat igényli. A vitakban ugyanigy alkalmazzuk a térvény paragrafusait.



24 OSSZEFERHETETLENSEG, VAGYONNYILATKOZAT-TETELI KOTELEZETTSEG. . .

Mindkét fél szelektiven és a sajat felfogasaban allitja 6ssze jogi érveit, hiszen
kiilonben nem lennének birdsagi perek. Mig a nyers erd kdzvetleniil okoz karokat,
a birdsagi perek vagy a szabalyok érvényesitésén alapuld vitak hatranya az, hogy
id6igényesek ¢s koltségesek. Raadasul ez az Ut jogszolgaltatast nyujt, és nem
igazsagszolgaltatast. Valamelyik fél (vagy mindkettd) csalodott lesz, esetleg
véletlenszerlinek és igazsagtalannak fogja érezni a dontést.

Erdek alapon: Harmadik megkozelitésként, s talan a jozan ész szempontjabol ez tiinhetne
a leglogikusabbnak, abbol indulhatnak ki a felek, hogy az adott vitaban kinek mire lenne
sziiksége, kinek milyen érdekeit és hogyan lehetne a legnagyobb mértékben kielégiteni.
Itt a felek elfogadjak, hogy ebbe a helyzetbe keriiltek, és kdzosen, a jovore és érdekeikre
koncentralva keresik a mindkét fél szamara elfogadhaté megoldast. A kutatok mégis azt
allitottak meg (FisHER—URY 1991), hogy ez a legkevésbé hasznalt modszer, s éppen az al-
ternativ vitarendezés tudomanya, modszertana tehet kisérletet ennek alkalmazasara. Ezeket
a targyalasokat nevezik integrativnak, érdekalaptinak, szemben az egymast kizar6 elven
miikddo disztributiv targyalassal, amelyre még visszatériink.

Az erbalapu dontésben az erésebb gydz, a gyengébb veszit. A ,kinek van igaza?” ti-
pusu vitak végsé megoldasa gyakran a birdsag, amely bar gyakran lassan, de mégis kijeldli
a ,,nyertest” és a ,,vesztest”, bar ekkorra mar mindkét fél nagyon sok id6t, pénzt, faradtsagot
vesztett, és viszonyuk altalaban helyrehozhatatlanul megromlott. Tarsadalmunk, szerve-
zeteink egyik f6 problémaja, hogy tul sokszor nytlunk az erészakhoz, er-, hatalomalapt
megoldasokhoz, ami a vita gyors eszkalalodasahoz vezet. Ha dlléhabort alakul ki, amelyben
az erd, hatalom nem volt képes kialakitani az 0j status quot, akkor is inkabb a ,.kinek van
igaza?” tipusu jatékba bonyolodunk bele. Ezeknek a modszereknek tigynevezett ,,gy6ztes-
vesztes” vagy ,.vesztes-vesztes” helyzetek a végkifejletei. Az érdeken alapuldé megoldasok,
amelyekhez valamilyen diskurzuson, targyalason keresztiil vezet el az Gt, olyan megoldast,
megoldasokat eredményezhetnek, amelyeket mindegyik fél el tud fogadni, magaénak tekint,
ezért érdekelt is azok betartasdban, megvalositdsdban, s a feleket partnerekkeé teszi a jovében,
vagyis a megvalositas idészakaban.

A konfliktusok elemzésével foglalkozo tarsadalomtudomanyok (kozgazdasagtan,
szocioldgia) fobb megkdzelitéseiben a konfliktuskezelés szempontjabol relevans konflik-
tust akként szokas értelmezni, mint valamilyen korlatozott mértékben rendelkezésre allo
eroforrasokért torténd rivalizalast. Vannak természetesen mas megkdozelitések is, amelyek
a konfliktus forrasanak a vallalatok, szervezetek uralmi strukttrajat vagy a munkavallalok
¢s munkaltatok egyenldtlen poziciodit stb. tekintik, de ezeket itt nem targyaljuk. Mégis léte-
zik —ha gy tetszik — a konfliktusok értelmezésének egy olyan ,.filozofidja”, amely dontéen
az Amerikai Egyesiilt Allamokban alakult ki, majd az angolszasz orszagokban terjedt el
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leggyorsabban, s amely meghatarozo hatast gyakorol e teriiletre. E filozéfia rovid bemuta-
tasara a jegyzet késobbi részében kisérletet tesziink.

Meghataroz6 tovabba az a szempont is, hogy a jog rendszere a vitaban allo felek ko-
z0tt soha nem azzal a céllal miikodik, hogy kozvetlentil igazsagot tegyen. A jog minden
jogrendben alapesetben a jogsértést szankcionalja, s olykor e szankcio egybeesik igaz-
sagérzetiinkkel, moralis beallitottsagunkkal, olykor ellentmond neki, vagy semmilyen
Osszefiiggésben nem all azzal. Ennek kovetkeztében a vitaban allo felek azon dontése,
hogy vitajukat a jogi intézményrendszer (illetve mas formalis eljaras) elé¢ bocsatjak, nem
feltétleniil eredményezi akar csak az egyik fél elégedettségét a felmentd vagy szankcionald
itélet (dontés) eredményeképp. Tehat a vitaban allo feleket tobb tényezd is arra készteti, hogy
vitajukat egymassal — akar egy harmadik személy bevonasaval is — oly médon rendezzék,
amely mindkét fél szamara elfogadhato. E cél megvalositasanak eszkozei a kozvetités,
az egyeztetés, a békéltetés, a targyalds, s végsd soron ezen célkitiizés megvalositasi for-
majaba sorolhatjuk a dontobiraskodast (arbitralast) is.

A kozvetités (mediicio) folyamata mint a konfliktusfeloldas egy eredményes modja

Az alternativ vitarendezési eljarasok kozott kitiintetett jelentdségii az ugynevezett kozvetitdi
eljaras (mediation, mediacio). Kitiintetett szerepe két dologbol kdvetkezik, egyrészt az egyik
leggyakrabban alkalmazott ,,harmadik fél”-modszer, s részben ettdl nem fiiggetleniil mara
a kiilonféle jogi szabalyozasok nyelvezetében olyan atfogd, tobb modszert, eljarast feldleld
fogalomként hasznaljak, amely tulajdonképpen valamennyi harmadik fél bevonasaval le-
folytatott alternativ vitarendezési eljarast magaban foglalja.

A mediacio Christopher W. Moore altal leirt mdédszere (MOORE 1986) a mediacion
kiviili, igynevezett integrativ targyalasvezetés szamara is hasznos lehet, ezért tekintjiik
at ezt a folyamattervet. Megjegyezziik azonban, hogy az idevonatkoz6 irodalomban sza-
mos hasonl6 leirds talalhato, amelyek valamilyen szakaszokra bontjak a folyamatot. Ezek
jelentés hasonlosagokat mutatnak, de a szakaszok szamaban eltérések mutatkozhatnak.
A leiras kapcsolodik a jegyzet integrativ/egylittmiikodé csoportfolyamatokkal foglalkozo
fejezetéhez, ami egyaltaldn nem meglepd. Az egyiittmiikddés és a konfliktus ugyanis egy
skalan helyezkedik el: amikor az egytittmiikddés sériil, akkor konfliktus keletkezik, ami-
kor a konfliktus megoldodik, akkor helyreall az egyiittmiikodés. Az integritas-tanacsado
ugyan nem végez medidcios tevékenységet, de a kialakult vitdkban mégis keriilhet olyan
helyzetbe, hogy eltérd allaspontok egyeztetésében kell kozremiikodnie. Ehhez is hasznos
lehet az alabbi sorvezetd.

1. 1épés

Kapcsolatteremtés a vitaban allo felekkel:
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» azelso kapcsolatfelvétel,
e bizalomteremtés,
*  Osszhangteremtés,
* megismertetni a feleket a mediacio folyamataval,
* azeljaras iranti elkotelezettség megteremtése.
1épés
Hogyan iranyitsuk a feleket a medidci6 soran — stratégiavalasztas:
» avitarendezés lehetdségeinek bemutatasa,
+ afeleknek nyujtott segitség egy stratégia kivalasztasaban,
+ afelek szemléletmodjanak koordinalasa.
1épés
Hattér-informaciok dsszegyijtése és elemzése:
* lényeges informaciok osszegyujtése, elemzése a vitdban allokrol, a koriilmé-
nyekroél, valamint a vita targyarol,
* azinformaciok hitelességérdl valdé meggydzodés,
» avaldtlan és ellendrizhetetlen informaciok hatdsainak minimalisra csok-
kentése.
1épés
Részletes mediacioterv készitése:
» azoknak a stratégidknak és eldrelathato lépéseknek a felderitése, amelyek
a megoldas felé mozdithatjak el a feleket,
» azoknak a nem el6re lathat6 1épéseknek a felderitése, amelyekkel kifejezetten
az adott konfliktusra lehet reagalni.
1épés
A bizalom ¢és egyiittmiikodés megteremtése:
»  afelek pszichés felkészitése a lényegi problémakrol valo targyalasra,
o érzelmi kitorések kezelése,
+ afelek egymassal szembeni reakcidinak kovetése,
* amegeértés ellendrzése és a sztereotipiakban valdé gondolkodas minimali-
zalasa,
+ afelek és a megoldand6 kérdések elfogaddsanak megteremtése,
* abizalom megteremtése/fenntartasa,
o egyértelml kommunikacio.
1épés
A mediaci6 kezdete:
» afelek kozotti targyalasok megnyitasa,
* nyitott és pozitiv hangnem megteremtése,
» elvi ¢és eljarasi szabalyok felallitasa,
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10.

11.

12.

+ afelek tAmogatasa abban, hogy kifejezhessék az érzéseiket,

* nincs beszlikitve a megtargyaland6 témak, kérdések kore,

*  segitségnyujtas a feleknek abban, hogy felfedezzék az elkotelezettséget, el-
kertiljék a kiugrast és a manipulaciot.

1épés
A megtargyalando kérdések €s az eljarasi rend meghatarozasa:

+ afeleket érintd témakorok tag meghatarozasa,

* amegallapodas fenntartasa arrdl, hogy az egyes kérdésekrdl a felek targyal-
nak egymassal,

* azegyes kérdések sorrendje a targyalas folyaman.

1épés

A vitaban allok mogottes érdekeinek felderitése:
* alényegi (tartalmi), eljarasi és pszichologiai érdekek feltarasa,
* ramutatni arra, hogy a masik félnek mik az érdekei.

1épés

Megoldasi javaslatok 0sztonzése:

» tudatossag kialakitasa a felekben arra vonatkozoan, hogy sziikség van arra,
hogy sok megoldasi javaslat hangozzék el,

* azegyetlen megoldas irdnti elkotelezettség mértékének csokkentése,

* a lehetséges megoldasok pozicidalapu helyett érdekalapt targyalas tjan
torténd elomozditasa.

1épés
A megoldasi javaslatok értékelése:

e afelek érdekeinek felidézése,

» annak az értékelése, hogy az egyes megoldasi lehetdségek hogyan, mennyi-
ben szolgaljak a felek érdekeit,

* azegyes javaslatokbol szarmazo elénydk és hatranyok felbecsiilése.

1épés
Végso targyalas:

*  megallapodas Iétrehozasa vagy a poziciok fokozatos egymashoz kozelitése
utjan vagy gy, hogy az utolso6 1épés a csomagszerti megallapodashoz, egy
konszenzuson alapuld megoldas megfogalmazasahoz vezet, vagy ugy, hogy
eljarasi eszk6zok igénybevétele utjan jutnak a felek a tartalmi kérdésekben
megegyezésre.

1épés
Az irott megallapodas megkotése:
» eljarasi 1épések megtétele, hogy a megegyezés 1étrejohessen,
»  ¢rtékelési és folyamatos nyomonkdvetési folyamat kialakitasa,
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+ amegallapodas formaba ontése, valamint egy végrehajtasi és elkdtelezettségi
mechanizmus beépitése.

Ezen a nyomvonalon lefolytatott egyeztetés segitheti a feleket a konszenzusos megoldéashoz,
megallapodashoz. Természetesen nem tekinthetd életszertinek, hogy az integritas-tanacsado
munkaja soran ilyen teljes kozvetitdi megbeszélések sorat vezesse le, azonban e sorvezetd bi-
zonyos elemei segitségiil szolgalhatnak a munkaja sordn felmertiild egyeztetésekhez. Amikor
az integritas erdsitésének feladataiban gyakran utalunk a szabaly- és az értékmegkdzeli-
tések sziikségességére, ez azt is jelentheti, hogy bizonyos esetekben, az integritas konkrét
szabalyba 1itkdz0 sériilésekor kevéssé van mas lehetdség, mint az adekvat jogi eljarasok
meginditasa. Mas esetekben azonban egy adott cselekvés, kockazat, kozosen elfogadott
megoldasok révén orvosolhato. Ezekben az esetekben dontd szerepe lesz a megfeleld tar-
gyaldsok, egyeztetések sikeres lefolytatdsanak, amelyek soran a megfeleld targyalasi stilus,
technikak megvalasztasa jelenti a sikerhez vezetd utat. Az alabbiakban attekintjiik a pozi-
cidkon alapulo és az érdekeken alapuld targyalasi stilusokat, amelyek segitenek kialakitani
a megfelel targyalasi technikékat.

Targyalasi stilusok

Az érdekalapu konfliktuskezelésre alapozott alternativ vitarendezési modszerek egyiittmii-
kado folyamat kialakitasat célozzak, mert hosszl tapasztalat bizonyitja, hogy a szervezeti
konfliktusok nagy részében az érdekekre fokuszald, egyiittmiikodé megoldasok adnak biztos
lehetdséget a ,,nyertes-nyertes” tipusu végeredményre. Nyertes-nyertes jatszmarol és ered-
ményrdl akkor beszéliink, ha a felek szempontjabol pozitivabb a kimenet, mint a nulladssze-
gili jatszmanal, ahol az egyik fél nyeresége pontosan megegyezik a masik fél veszteségevel.

A pozicionalis és érdekalapu targyalas

A konfliktushelyzet kialakuldsaban szamos tényez0 jatszhat szerepet, s e tényezok sulya is
jelentds eltéréseket mutathat az egyes esetekben.

fgy meghatérozo lehet a felek altal képviselt eltérd értékek, értékrendek struktiréja.
Az értékek kiillonbozésége fakadhat a személyiség (a képviseldk személyisége)
kiilonb6zdségeibol, az eltérd tarsadalmi hovatartozasbol, politikai kotddésekbdl vagy
barmilyen mas okbol. Gyakori eset az is, hogy az eredetileg érdekellentétek okan kialakulod
konfliktust megterhelik a felek eltérd értékrendjébdl adodo ellentétek, és a hangsuly
fokozatosan attevddik az értékek vitajara. Mas esetekben a felek helyzetét, a konfliktusban
megvalosuld magatartasat a kozottiik kialakult kapcsolatok befolyasoljak. E kapcsolatok
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lehetnek a korabbi tapasztalatok, precedensek altal meghatarozottak, s természetesen el6-
jeliiket tekintve lehetnek pozitivak, olyanok, amelyek hozzasegitik a feleket vitajuk rende-
zéséhez, vagy gyakrabban negativak, amelyek jelent6s gatat emelhetnek a legkedvezobb
megallapodas megtalalasa elé.

A felek kozotti viszonyt jelentdsen befolyasolhatjak a fent emlitett személyek vagy
szervezetek kozotti kapesolatokon kiviil a felek szervezeti struktarabol fakado eltérd pozi-
cidi is. E szempontbdl gondolnunk kell nemcsak a formalis szervezeti strukturara, hanem
az informalis szervezeti viszonyokra, poziciokra, hatalmi tényezokre vagy a technologiabol,
protokollokbol adodoé egymasrautaltsagokra, fliggdségekre is. A strukturalis elemek kozott
nem csupan arra utalunk, hogy a munkaszervezeteken beliil a munkaltato és munkavallalo,
vezetd és beosztott mindig eltérd szervezeti pozicioban van, hanem arra is, hogy a szemé-
lyek egyuttal tartozhatnak olyan érdekképviseleti, politikai, gazdasagi szervezetekhez, szer-
vezeti egységekhez is, amelyek egymas kozti viszonya visszahat a felek kozotti viszonyra.

Tovabbi fontos tényezd a felek szempontjabol a konfliktusban érintett informaciok kore.
Ez alatt az értendd, hogy a felek sohasem kizardlag a konfliktus eldontéséhez sziikséges
és elégséges informacidkkal rendelkeznek, hanem olykor jelentds informacidohiany mellett
kell allaspontjukat kialakitaniuk, vagy az adott témahoz irrelevans, (feldolgozhatatlan)
tobbletinformacio zavarja 6ket a legmegfelelsbb megoldas keresésében. igy a nem pontos
informacio birtokldsa vagy a masik félnek tulajdonitott informaciordl feltételezett vélel-
meink is jelentdsen hozzajarulhatnak a konfliktushelyzet sulyosbodasahoz. E konfliktus-
forrasok felismerése és megkiilonboztetése az egyik legfontosabb eleme az itt ismertetendd
konfliktuskezelési filozofidnak.

Mi e filozofia Iényege? E filozofia a vitak rendezésének két alapvetden eltérd modelljét
kiilonbozteti meg, amelyek egyttal a rendezés tényleges cselekményének, az ,,alkunak”
is két modelljét jelentik. Az egyiket nevezziik pozicionalisnak, a masikat érdekalaptinak
vagy az érdekekre koncentralonak. E filozofia megalapozoi Roger Fisher és William Ury,
akik — az e teriilet alapkdnyvének szamité — Getting to Yes(Penguin Books, 1991) cimii
konyviikben fejtették ki errdl nézeteiket. Késébb e konyvnek szdmos modositott, bovitett
kiadasa jelent meg, s mas szerzok is hasonld modellek kidolgozasaval erdsitették e filozofia
szakmai hatterét (kiilon kiemelést érdemel Jerome T. Barrett és John O’Dowd Interest-Based
Bargaining cimii, 2005-ben megjelent kotete.).

Az emlitett szerzok szerint a konfliktusok alapvetd forrasai az értékek kiilonbozosége,
a felek kozotti kapcsolatok, az informaciok, a szervezeti vagy strukturalis dsszefiiggések
(példéul szervezeti kényszerek, szolgalati Ut stb.) és az eltérd érdekek. E konfliktusfor-
rasokat tekintve azok a kisérletek, amelyek az eltérd értékekre koncentralva igyekeznek
megegyezést keresni, ritkan jarnak sikerrel. (Ertékeknek tekintjiik azokat a dolgokat, ame-
lyek viselkedésiinket, dontéseinket tartésan befolydsoljak. Ilyen érték lehet az dszinteség,
a méltanyossag, a hatékonysag stb.). Hasonloképpen rossz esélyli a megoldasok keresését



30 EszKOZOK INTEGRITAS TANACSADOK SZAMARA...

a kapcsolatokra alapozni, kiilondsen, ha e kapcsolatok kedvezdtlen elézményekkel terheltek,
vagy mas okbol nem jelentenek pozitiv potencialt a megoldasok létrejéttéhez. Ugyanakkor,
ha a felek megprobalnak tényleges, valos érdekeikre koncentralni, jobb eséllyel juthatnak
mindkét fél szamara elfogadhato eredményre. Ennek 1ényege abban rejlik, hogy amig az em-
berek (csoportok) értékeikrdl ritkan képesek lemondani vagy azokban kompromisszumot
kotni, addig az érdekek kielégitése egészen mas szabalyok szerint torténik.

A korlatozott javakért valo rivalizalas esetében, vagyis a konfliktusokban az érde-
kek tekintetében kdnnyen azonosithatoé valamelyik félnek olyan érdeke, amely kielégitése
a masik fél szamara nem jar azonos ,,koltséggel”, mint amilyen ,,hasznot” jelent az adott
fél szamara. Ily modon lehetdség van a javak bévitésére, vagyis olyan tobbletjavak meg-
teremtésére, amelyek a javak elosztasaba bevonhatok. Ahhoz, hogy ez létrejojjon, a felek
kozott olyan bizalmi viszonyra van szilikség, amely lehet6vé teszi sokrétli érdekeik felszinre
keriilését, ezaltal a javak bovitését. Ezért nevezik az ilyen természetii targyalasi folyamatot
érdekalaptl alkunak. Az alabbi rovid dsszeallitas szembeallitja egymassal a pozicionalis
alku ismérveit és feltételeit az érdekalapu alkuval.

A pozicionalis alapt targyalas fontosabb jellemzdi kozé tartozik, hogy az alku targyat
képez6 javak korlatozottak, a felek e javakon torténd osztozkodasban maximalizalni akarjak
hasznukat, amely soran érdekeik kizarjak egymast. E targyalasok tovabbi sajatossaga, hogy
a felek kozotti jelenlegi vagy jovobeli viszony szdmukra nem bir kiilonosebb jelentdséggel,
szemben az azonnal elérhetd haszonnal. A felek ellenfélnek tekintik egymast, s az egyik fél
nyeresége éppen megegyezik a masik fél veszteségével (az ilyen helyzetet a jatékelméletben
zero0sszegl jatszmanak nevezik). A vita soran az offenziv 1épések dominalnak.

Hogyan folytatjak a felek a pozicionalis alapu targyalast?

*  Meghatarozzak a célt (a lehetséges legjobb megoldast), amelyet el akarnak érni
a targyalas soran.

* Az alku megnyitasakor e legjobb megoldast veszik alapul.

*  Meghatarozzak azt az als6 hatart, amelyet még hajlanddak elfogadni a megegyezés
érdekében.

»  Figyelembe veszik a masik fél Iehetséges céljait és az altala még elfogadhato legkevésbé
optimista megoldast.

e Meérlegelik, hany pozicid helyezkedik el az altaluk elérni kivant legjobb ¢s a szamukra
legkevésbé elényds, de még elfogadhatd pozicio kdzott.

e Megfontoltan 1épnek at egyik poziciobol a masikba.

*  Logikai rendbe allitjak a megtargyalandé kérdéseket.

* A konnyen megoldhato kérdésekkel nyitjak a targyalast.
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*  Hagyjak, hogy a masik fél is megmagyarazhassa, miért éppen azzal a pozicidval nyit.

e Szamba veszik a kolcsonodsen elfogadhatd valtozatok dsszességeét.

*  Ha vannak ilyen valtozatok, a legelénydsebbet kell kivalasztani.

*  Hanincs kézdsen elfogadhat6 valtozat, a felek attekintik, hogy valamilyen elfogadhaté
modositas révén létrehozhato-e ilyen valtozat.

+  frasos forméba 6ntik a megallapodast.

A poziciokon alapul6 targyalasoknak a fentiek figyelembevételével is két tipusat kell megkii-
16nboztetniink. Az egyikben alapvetd cél, hogy a megallapodas Iétrej6jjon, vagy a kapcsolat
a legkisebb mértékben sériiljon, ekkor puha, megengedé mddon targyalnak a poziciokrol.
Ebben az esetben a felek igyekeznek a megegyezést akar olyan aron is elérni, hogy a kitii-
z6tt célokbol nagyobb mértékben engednek, ennek megfelelden megengeddk a masik féllel
¢és a vitas problémaval szemben is, konnyen modositjak allaspontjukat, kiilonféle ajanlatokat
dolgoznak ki és ajanlanak fel a konnyebb megegyezés érdekében. Szemben az ezzel ellenté-
tes kémény stilussal feltarjak végsd, még elfogadhaté allaspontjukat, felkinalva ezzel, hogy
akar ahhoz kozeli kimenet is elfogadhat6 szamukra, s ezen engedményeket akar egyoldaluan
is hajlandok megtenni a megegyezés érdekében. Ez a targyalasi stilus egyoldaltan is foly-
tathato, amikor a masik fél kemény targyalast folytat.

A kemény targyalds soran a masik fél legyézendd ellenfél. A kapcsolatok feltételeként
is megfogalmazodnak kdvetelések a masik fél visszalépésére vonatkozoéan, a kemény targya-

crer

ey

az engedményekben (azzal egyiitt, hogy ilyen hatart nyilvanvaléan meghataroz maganak
a felkésziilt, gyakorlott targyald), sot akar szandékosan félrevezetdé modon is eljarhat valodi
veégso allaspontjanak tekintetében.

Jol lathato, hogy a targyalasi stilusok eltéréek lehetnek egyazon targyalas szereploi
kozott is, ami leképezheti a felek erdkiilonbségeit, hatalmi helyzetét is, de nem torvényszert,
hogy a targyalok e helyzetiikkel 6sszhangban valasztjak meg a targyalas soran alkalmazott
targyalasi stilusaikat. Gyakran meghatarozo a targyalasi készségek, gyakorlatok, rutinok
készlete is, s ekkor igazi disszonancidk 1éphetnek fel.

E tapasztalatok alapjan fogalmaztak meg a mar idézett szerzok, hogy célszerii a po-
ziciokon alapuld targyalasok helyett egy masik nézépontot valasztani, mivel a poziciokat
elétérbe allitd vitak, alkuk, megegyezések gyakran nem vezetnek el a legjobb megalla-
podashoz, korlatozzak a kreativ gondolkodast a problémak megoldasaban. Bar latszolag
a poziciokon alapuld alkuk gyorsabban lezarhatok, ez mégsem jelent jobb hatékonysagot,
mert amellett, hogy jelentds erdfeszitést igényelnek a felektdl, rombolhatjak a kapcsolato-
kat, veszélyeztethetik a tovabbi egyiittmikddést ugy, hogy sok esetben még a révid tavu
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megegyezést sem érik el, vagy az eréviszonyok kisebb mértékii megvaltozasa utan is borul
azok tartalma. Ekkor Gjranyitjak a vitat, az uj eréviszonyok érvényesitésének reményében.

Az érdekalapu targyalasok elsddleges célja, hogy a részt vevo felek érdekei és szlikség-
letei a lehetd legteljesebb mértékben kielégiiljenek. Az érdekalapu targyalasok Iényege, hogy
a felek kdzdsen, egymas partnereiként igyekeznek megoldani az eldttiik 4116 k6zos problé-
mat. Ebben az esetben a sikeres targyalds valamennyi targyal6 fél sikeréhez, gy6zelméhez
vezet. Az érdekalapt targyalasok létrejottének nélkiilozhetetlen feltétele, hogy a résztve-
vok rendelkezzenek a targyalas lefolytatasahoz sziikséges képességekkel és készségekkel.
Az érdekalapt, kooperativ targyalas idot, egyiittmiikodési készséget, a kozos megoldasok
keresését, a fontos informaciok cseréjét feltételezi. Az érdekalapt targyalds semmiképpen
sem jelenti a sajat érdekek feladasat, viszont azok érvényesiilését tigy igyekszik elérni, hogy
egyidejiileg a targyaldpartner érdekei is teljesiilhessenck. E targyalasi mod legfébb eleme
az egyluttmiikddés és a bizalom.

Az érdekalapi targyalasok legfontosabb alapelvei:

e Atargyalo felek megkisérlik levalasztani a megoldand6 problémarol a hiedelmeket,
a személyes problémakat, az ellenérzéseket €s a tartalmi javaslatokrdl, felvetésekrol
az érzelmi megnyilatkozasokat. A felek arra torekednek, hogy segitve egymast,
képesek legyenek a tényleges tartalmakra koncentralni. Ennek érdekében
az eltérd értékekbdl, a kapcsolatok korabbi tapasztalataibol fakado ellenérzéseket
megprobaljak figyelmen kiviil hagyni. Ennek megvalositasaért olykor nehéz
1épésekre kényszeriilnek: példaul a kapcsolatok szubjektiv, emocionalis
tartalmanak rendezésére vagy egyszeriibben szolva a megbocsatas, a bizalom
megel6legezésére stb.

* Ellentétben a pozicionalis alku ,,szabalyaival”, a felek elkeriilik egymas
elmérgesiti a légkort, és eltavolitja a feleket a j6 megoldasok megtalalasatol.
Az allaspontokat a kooperativ viszony keretei kozott kizarolag az érdekek
teljesiilésének elérése hatarozza meg, s nem a masik féllel szembeni pozicid vagy
jatszma alakulasa. E tekintetben a megoldasi alternativak nélkiiloznek minden
olyan funkciot, amely a masik féllel szembeni erépozicio jelzésére iranyul.

* A minél jobb megoldasokat kdzds problémafeldolgozas révén probaljak megtalalni.
Nem hiszik a felek, hogy egyetlen tokéletes recept 1étezik, éspedig az, amelyet
sajat megoldasuknak vélnek. Nem sajnalhatjak tehat az id6t minél tobb kozos,
jo megoldas kidolgozasara, hiszen ez kdzelebb viszi dket a jobb megegyezés
lehetdségehez. Ez egyiitt jar azzal is, hogy a megoldasi lehet6ségekhez a felek nem
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aszerint alakitjak ki viszonyukat, hogy azokat melyik fél talalta ki vagy mondta ki
eldszor, hanem aszerint, hogy az — vagy annak valamely eleme — kozelebb viheti-e
Oket érdekeik érvényesitéséhez. A megoldasok ilyen szemléletii értékelése gyakran
nem valosul meg kiilsé segitség nélkiil.

e A sikeres targyalas talan legfontosabb feltétele, hogy a targyaldpartnerek
megallapodjanak azokban az objektiv és tisztességes kritériumokban, amelyek
alapjan a végsdé megallapodas 1étrejohet. Ez nem jelent mast, mint hogy a felek
kolcsondsen elismerik egymas jogat és torekvését arra, hogy érdekeiket minél
nagyobb mértékben kielégitsék. Ezért keresik azokat a megoldasi alternativakat,
amelyek megvaldsulasaval az eltérd érdekek kolcsondsen teljesiilhetnek.

Mindezek alapjan az érdekalapu targyalas legfontosabb jellemzdi a kovetkezok:

* A javak bdvithetok.
A javak, amelyekrol beszéliink, igen sokfélék lehetnek, merdben eltéro jel-
lemzokkel birhatnak. Bizonyos javak sziikebb értelemben nem bévithetdk,
mint példaul a pénz, az id6 vagy valamely targyak 0sszessége. Ugyanakkor
még e javak is bovithetd eréforrasokként vehetdk szamba, amennyiben mas
teriiletekrdl a felek érdekeinek sérelme nélkiil atcsoportosithatok, kivalthatok
vagy megoszthatok. Példaul, ha a munkabérek ugyan nem emelhetdk, mert
arra tobb forras valéban nem all rendelkezésre, a vallalat tulajdondban 1év6
bizonyos létesitmények hasznalatanak megosztasa vagy atengedése a mun-
kavallalok szamara mégis tobbletbér kifizetésével egyenértékii. Mindenki
szamara ismert példa, amikor a vezetd allasu munkavallalok gépkocsihasz-
nalatban, telefonhasznalatban vagy mas javak hasznalataban jutnak ,,tobb-
letjovedelemhez”, kivaltva ezzel a személyes koltségek bizonyos korét. Mas
esetekben a javak bovitését a felek valamilyen mas érdekeinek kielégitése
teszi lehetévé. Nem utolsosorban a javak egy része természeténél fogva olyan,
hogy megosztasuk nem jelenti egyben felosztasukat is. Jellemzden ilyen
az informacio, amely azok szamara, akik hozzajutnak, nyilvanvald tobbletet
jelent, s azoknak, akik atadtak, ugyanannyi marad, mint a megosztas elott.
Ilyen lehet még szamos nem teljes kapacitasban kihasznalt eszkoz is, mint
példaul a fénymasolo, az idiild, az épiilet vagy mas ingatlan, illetve ingosag.

» A felek hisznek abban, hogy létezik valamennyiiik érdekeét kielégité megoldas
kozos problémajukra.
Aki részese volt korabban olyan problémamegoldasi folyamatnak, amelyben
a felek érdekei maradéktalanul teljesiiltek, az viszonylag kdnnyen elfogadja
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azt a kiindulo feltételezést, hogy az esetek jelentds részében e megoldasok
keresése nem illuzorikus. Ez a hit és bizalom tehat konnyen feltételezhetd
a kedvez6 tapasztalatokkal rendelkez6 targyald felek esetében, mig azok
esetében, akik kordbban nem tapasztaltak ilyet, a masik targyalofél segithet
kialakitani azt a légkort, hangnemet, amelyben megteremtddik e bizalom,
vagy adott esetben harmadik fél segitségével ez megteremtheto.

* A résztvevok egyiittmiikodd partnerek, nem ellenfelek.A vitas helyzetben
1évo felek — a fentiekhez hasonloan — nem kis mértékben korabbi tapasztala-
taik birtokaban képesek lehetnek olyan kooperativ szerepet vallalni, amely-
ben a masik felet ahhoz tekintik partnernek, hogy érdekeik feladasa nélkiil,
azok kielégitésére kozos problémamegoldast talaljanak. E szerepek elsajati-
tasa korantsem egyszer(i, de a szervezetek keretében é16 emberek szamara
egyre inkabb haszonnal bir, s a modern szervezetek nagymértékben igénylik
is ezt. Ilyen kooperativ magatartasra épit a minden korszerii szervezetben
eléforduld csapatmunka is.

* A téargyal6 személyek és a problémak elkiiloniilnek egymastol.

Gyakori nehézséget jelent, hogy a felek valamely problémat elvalasztha-
tatlanul hozzakdtnek ahhoz a személyhez, részleghez, szervezethez, amely
azt felveti, vagy amely annak megoldasaban érdekelt. Ilyenkor a megoldas
keresése helyett gyakran probaljuk az allaspont képvisel6jét legydzni, fon-
tossagat, szakértelmét, hitelességét, kompetenciajat megkérddjelezni. Ennek
elkeriilése a személyek és problémak szétvalasztasat feltételezi. Ilyenkor
elvonatkoztatunk attol, hogy a problémat ki vetette fol, vagy megoldasa el-
sOdlegesen kinek all érdekében, s egyszeriien csak a kézdsen megoldandd
problémahalmazba soroljuk.

*  Olyan megoldas a cél, amellyel mindkét fél gy6ztes lehet. A pozicionalis
alapt alku végkimenetelében azt a felet szokas gydztesnek nevezni, amelyik
nagyobb mértékben tudta érdekeit érvényesiteni. Természetes emberi vonas,
hogy inkabb gydéztesek szeretiink lenni, mint vesztesek. E szohasznalatot at-
emelve a sikeres érdekalapu targyalasba, annak lehetdségét kell elfogadnunk,
hogy érdekeink teljesiilése esetén gydztesnek tekintsiik magunkat, annak
ellenére, hogy esetleg a masik félnek is sikeriilt az érdekeit érvényesitenie.
Ekkor mondhatjuk, hogy a vitanak mindkét fél gyéztese. Az érdekalapu vita-
megoldas sordn ezt a célt kell a feleknek maguk elé tiiznitik.

A kolcsonos megelégedésre 1étrejott megallapodasok kdonnyebben megtarthatok, a felek
viszonyat nem rontjak, hanem javitjak.
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Amennyiben sikeriil olyan megoldast talalni, amely mindkét fél érdekét szolgélja,

ez azzal a lehet6séggel és valoszinliséggel kecsegtet, hogy a felek egyarant érdekeltek

a megallapodas megvalositasaban. Ha valamelyik fél barmely okbol utdlag tigy érzi, hogy

becsaptak, hogy akarata ellenére elfogadtattak vele szdmara elénytelen megoldast, gy

a megallapodas megvalositasaban ellenérdekelt lesz. S6t egy esetleges jboli targyalashoz

nehezen visszaallithato bizalomvesztéssel fog hozzakezdeni. E visszakozo magatartas ve-

sz€lyét nevezziik ,,risk the future”-nek (a jovo arnyéka), s a targyalds, s féleg a megéllapodas

megfogalmazasa, értelmezése soran torekedni kell ennek elkertilésére.

Sziikséges szolni az érdekek értelmezésérdl, amelyek kielégitésére a felek torekedhetnek,

illetve torekedniiik kell. Az érdekalapu targyalas szempontjabol haromféle érdek (sziikség-

let) megkiilonboztetését javasoljuk:

Dologi, tartalmi érdekek, amelyek a probléma, a konfliktus targyara vonatkoznak
(pénz, id6, termék, jogkdr, privilégium stb.) Ez az érdektipus szinte minden
vita esetében a leglényegesebb vagy a felek altal leglényegesebbnek hitt elem,
hiszen a vita valamilyen javak megosztasa koriil alakul ki. Az esetek egy jelentds
részében utdlag mégis tetten érhetd, hogy a felek vitabeli motivaciojat nem a targyi
érdekek teljesiilése befolyasolja legnagyobb mértékben. Gondoljunk példaul azokra
az esetekre, amikor a bérek novelése egy adott munkavallaléi csoport szamara nem
a megélhetés szempontjabol dontd, hanem a véllalaton beliili vagy az dgazaton beliili
mas munkaerécsoportokhoz viszonyitott értékaranytalansag miatt.

Eljarasi érdekek, amelyek a résztvevok viselkedésére, kommunikacidjara, az ezeket
keretezd szabalyokra iranyulnak. Nem elhanyagolhatok azon érdekek, amelyek arra
vonatkoznak, hogy az az eljaras, amelyben érdekeinket érvényesiteni igyeksziink,
értékeinknek, normainknak, vagy mas esetben szabalyoknak megfelel6-e vagy
sem. [gy nem lesziink példaul maradéktalanul elégedettek, ha ugy gondoljuk,
hogy valamely érdekérvényesitd, problémamegoldo eljarasnak a demokratikus
elveknek kellene megfelelnie, mikdzben a valdésagban e demokratikus eljarasok
sériiltek. Erdekeink tehat iranyulhatnak a vita megoldasénak folyamatara, az abban
alkalmazott eljarasokra, munkamodszerre is.

Lélektani érdekek, amelyek a résztvevok érzelmeire, kapcsolataira, egymas
tiszteletben tartasara, a csalddasok elkeriilésére iranyulnak. A vitdban részt
vevl feleket valds, tényleges személyek testesitik meg, vagy a vitaban allo
felekként, vagy a vitaban 4116 csoportok, szervezetek képviseldiként. E személyek
természetes és jogos érdeke, hogy a vita megoldasa soran személyiségiik ne
szenvedjen sérelmet. igy példaul senki sem szereti, ha lenézik, szakértelmét
megkérddjelezik, alkalmassagat vitatjak, vagy mas modon egyszeriien csak
kellemetlen szituaciokba kényszeritik. Ilyen esetben még akkor is elégedetlenek
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leszlink tartalmi eredményeinkkel, ha azok eldzetes elvarasainknak teljes
mértékben megfelelnek.

Hogyan folytatjik a felek az érdekalapu targyalast?

*  Meghatarozzak a maguk szamara azon dologi, eljarasi, 1¢lektani sziikségle-
teiket, érdekeiket, amelyek teljesiilését varjak a targyalastol.

»  Végiggondoljak, hogy milyen dologi, eljarasi, I¢lektani sziikségletei lehetnek
targyalopartnereiknek.

» A targyalasok kezdetekor pontosan tajékoztatjak partnereiket sziikségleteik-
r6l, érdekeikrol.

*  Azokbdl az érdekekbdl, elvekbdl indulnak ki, amelyekben egyetértenek vagy
amelyek tekintetében nincs koztiik nagy nézetkiilonbség.

* A problémat megkisérlik elkiiloniteni a hozza kdtddd hiedelmektdl; a téves,
hidnyos ismeretekbdl vagy a rossz személyes viszonybdl adodo félreérté-
sektol.

* A problémat részletesen elemzik, strukturaljak, ,,elemi” részeire bontjak.

*  Meghatarozzak azokat a kritériumokat, amelyeket a valamennyi fél szamara
elfogadhaté megoldasnak teljesitenie kell.

» E feltételek figyelembevételével minél tobb megoldast kidolgoznak.

*  Szétvalasztjak a megoldasok kidolgozdsanak és értékelésének folyamatat.

*  Valoban érdeklédnek és ki is mutatjak érdeklédésiiket a masik fél érdekei
irant.

* A téargyalas soran nem élnek vissza partneriik gyengeségével.

Ennek megfeleléen az érdekalapu targyalas fobb lépései a kovetkezok:

* abizalom és egyiittmiikodés kialakitasa,

*  atargyaldsi eljarasok és jatékszabalyok meghatdrozasa,

e atargyalas menetének meghatarozasa (napirend),

e aprobléma strukturalasa, a vitas kérdések meghatarozasa,

*  valamennyi fél vitas kérdésekhez f1z6d6 érdekeinek tisztazasa,

e avitas kérdésekre vonatkozo megoldasi alternativak keresése, kidolgozasa,
* ajavaslatok kiértékelése,

* alegjobb megoldas kivalasztasa,

* arészmegallapodasok egységesitése, szerkezetbe foglalasa,
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* azegyezmény megvalositasara vonatkoz6 megallapodéasok kidolgozasa, garanciak
meghatarozasa,
e amegallapodas irasba foglalasa.

Visszautalva a puha és kemény targyalasi stilusokra, lathato, hogy az érdekalapu targya-
lasok megnyitjak a lehetéséget egy harmadik lehetdség felé, amelyet elveken alapulénak
nevezhetiink. Ebben a felek nem baratnak vagy ellenfélnek nem tekintik egymast, hanem
olyan résztvevoknek, akik az adott probléma legjobb megoldasaban érdekeltek. K6zos cél
tehat a legjobb megoldas megtalalasa, amely ebben a tekintetben filiggetlen az elézetes per-
cepciodk alapjan kialakitott, elképzelt pozicioktol, tartalmukat tekintve a probléma optimalis
megoldasat igyekeznek megtalalni, ami a koz6s munka soran alakul ki. Az elveken alapuld
targyalasi stilus a személyeket levalasztja a problémardl, veliikk szemben megengedd, mig
a problémaval szemben elkotelezett, céltudatos és megalkuvasoktol mentes. A folyamat so-
ran a sziikségletekre, érdekekre dsszpontosit, nem a felek eredeti, kiindulé allaspontjaira.
Ebben az esetben nem az engedmény vagy a fenyegetés a kulcsmotivum, hanem az érdekek
feltardsa, s az azokat kielégité megoldasi lehetdségek keresése. Ennek megfelelen e tar-
gyalasi stilus nem egy lehetséges megoldas kialakitasara iranyul, hanem minél tobb opcid
megtalalasara, amelyekbdl, vagy amelyek valamilyen kombinaciojabol alakulhat ki a leg-
jobb megoldas. A vezérld elv az objektiv kritériumoknak megfeleld megoldas, amely nem
fligg az eredeti, tervezett kimenetektdl, szandékoktol. Ha az elvek érvényesiilnek a pressziok
helyett, az elfogadhato és kivanatos a targyalas soran.

Az eredményes targyalas feltételei

Bar a pozicionalis és az érdekalapt targyalas eltéro filozofidra épiil, vannak olyan minimalis
kovetelmények, amelyek mindkét tipusu targyalas esetében nélkiilozhetetlenek a sikerhez,
az eredményhez. Ezek a kovetkezok:

o A felek kozott kolesonds fliggdségi viszonynak kell lennie, vagyis a felek érdekeiket csak
egymas ellenére, vagy egymassal kooperalva tudjak érvényesiteni, de semmiképpen
sem egymas nélkiil.

* A felek tanusitsanak hajlanddsdgot az érdemi targyalasra, vagyis ne legyenek
elzarkozoak, a targyalas soran valosagos érdekeik figyelembevételével jarjanak el, s ne
probaljak egymast érdektelen vagy 1ényegtelen kérdésekkel félrevezetni, a targyalas
témajat eltériteni.

*  Legyen néhany kiindulopont, amelyben a felek egyetértenek. A targyalas lefolytatasanak
egyik kiindulé feltétele, hogy legyenek olyan — akar nem is a targyalds érdemi
szubsztanciajat érinté — kérdések, amelyeket a felek nem vitatnak. igy példaul
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a masik fél targyalashoz sziikséges kompetencidjat, jogat vagy a targyalas kivalasztott
helyszinét, idopontjat stb.

»  Sziikséges tovabba, hogy a feleknek legyen a megegyezéshez sziikséges felhatalmazasa.
Ne fordulhasson el6 az, hogy a targyald felek meg tudnak allapodni valamely kérdésben,
de mivel a egy-egy csoportot vagy mas személyt, vezet6t képviselhetnek, a csoportok,
dontéshozok utdlag nem fogadjak el a targyald felek megallapodasat. Ha ilyen el6fordul,
elérheté megegyezést. Ha valamely témakdrben az egyik félnek nincs felhatalmazasa, azt
elore jelezni kell a masik fél szamara, hogy az adott téma megyvitatasara ne forditsanak
feleslegesen idot és energiat, vagy a megegyezeést tekintsék ugy, mint amit a résztvevok
hatarozott javaslatként terjesztenek el6 a dontéshozo csoport vagy személy felé.

e A felek valamilyen mértékben legyenek nyitottak a kompromisszumok tekintetében.
Egyik fél sem ragaszkodhat mereven eredeti elgondoldsainak érvényesitéséhez,
ami egyaltalan nem jelenti azt, hogy a felek érdekeik érvényesitésérél mondananak
le. Azt jelenti csupan, hogy érdekeik érvényesitésére tobbféle megoldast tartanak
megengedhetdnek, vagy bizonyos érdekeiket hajlanddak mas érdekiik érvényesitése
esetén kivaltani.

Az alternativ vitarendezés célja

Az alternativ vitarendezés sordn, amikor harmadik fél bevonasara keriil sor (ezt ma leg-
gyakrabban itthon a mediacioval azonositjak), a mediator feladata az, hogy segitsen a részt-
vevoknek abban, hogy allaspontjaikat (kezdépozicidikat) kifejtsék, feltarjak a mogottiik
rejlo érdekeket és sziikségleteket, és megértsék a tobbi fél érdekeit és sziikségleteit. Amikor
a vita a bemerevedett allaspontokbol kimozdul, és e mélyebb rétegeket feltarja, altalaban
esély nyilik a megegyezésre.

Az alternativ vitarendezés az érdekek és sziikségletek szintjén keres olyan megoldast,
amelyet a felek elfogadhatonak és igazsagosnak tartanak, és amelyrdl igy idétallo egyez-
ségeket kothetnek. A modszer célja annak az egyiittmiikodd probléemafeltaro folyamatnak
az elinditasa, amely a feleket olyan megolddsokhoz vezetheti, amelyekkel a késobbiekben
élni tudnak és akarnak.

A folyamat végén a ,,j0” megallapodast az jelenti, amikor a megallapodas:

*  Igazsdgos: ez annyit jelent, hogy a felek igazsagosnak ¢és korrektnek érzik
a folyamatot. A tapasztalat azt mutatja, hogy az a folyamat, amelyet a felek
igazsagosnak tartanak, altalaban olyan eredményre vezet, amelyet a felek
elfogadnak és maguktdl be is tartanak.
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*  Hatékony: mind az id6- és er6forras-felhasznalas tekintetében, mind pedig
az Osszes értékteremtd lehetdség kihasznalasaban.

o Jovdorientalt: nem a mult torténéseinek megitélésére koncentral, hanem
a jovo szempontjabol keres a szereplok szamara elfogadhatd megoldast.

e Idétallo: mindenki altal elfogadott, idoben és eréforrasokban redlis, egyitt-
miikddo kapesolatokat meg6rzo és a koriilmények valtozasa miatt az Ojra-
targyalasokat rugalmasan nyitva hagyo megallapodas.

A facilitalt problémamegoldas a szervezetekben

A facilitalt szervezeti problemamegoldas olyan folyamat, amelyben egy semleges facilitator
segiti a résztvevoket abban, hogy egy hatékony munkafolyamat keretében fogalmazzdak meg,
elemezzék és oldjak meg problémdikat. A facilitator olyan semleges személy, akit minden
résztvevo elfogad, és aki nincs felruhdzva semmilyen dontési joggal a targyalt problémaval
kapcsolatban. A facilitator feladata olyan koriilmények és folyamat megteremtése, amelyben
minden résztvevonek lehetdsége van az aktiv részvételre, €s amelyben hatékonyan zajlik
a kommunikacid és problémamegoldas.

A facilitalt megbeszélés mint modszer alapvetd eszkoze egy-egy kulesprobléma meg-
oldasanak, és kialakitja azt a kozosségi részvételi teret vagy forumot, amely az adott prob-
1éma k6z6s (konszenzusos) megoldasahoz sziikséges, akar egy konfliktus megoldasa utan
is. Eredményes alkalmazasaval a szervezeten beliil fenntarthatd intézménny¢ fejlesztheto.

Meghallgatas és kérdezéstechnikak

A képzéshez tartozo jegyzetben Siklaki Istvan a befolyasolas technikai kozott részletesen
foglalkozott az Appreciative Inquiry (Al) modszerével, ezen beliil az annak soran alkalma-
zott kérdések mddszertanaval és technikdkkal, valamint ehhez kapcsolodéan Edgar Schein
olyan fontos tartalomra, amely szorosan kapcsolodik jelen témakoriinkhoz is. A kapcsolodas
kettds, egyrészt az ott ismertetett kérdezési és interjumddszerek részben alkalmazhatdak
az itt targyalt érdekalapu targyalasok esetében is, részben az itt kdvetkezé megfontolasok
lehetnek hasznosak az ott targyalt témakorben is.

Emellett megkeriilhetetlen, hogy a konfliktusok kezelését, feloldasat célz6 targyala-
sok soran alkalmazott kommunikacio egyik legfontosabb elemérdl, a kérdésekrdl ejtsiink
néhany szot. Mindenekelbtt, ahogy e jegyzetben is sz esik a dialogikus kommunikaciordl,
a konfliktusok targyaldsaban is az eredményesség feltétele a sikeres parbeszéd.
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Passziv és aktiv hallgatas

Ezen beliil az érdekalapu alku talan legfontosabb eleme az érdekek, sziikségletek feltarasa,
amelynek legfébb eszkozei a meghallgatas és a kérdezés. A meghallgatas kifejezésnek
két formajat kiilonboztetjiik meg, a passziv és az aktiv hallgatast. Passziv hallgatason a jo
idében, megfeleld ideig valo csondben maradas képességét értjiik. Ez nagyon egyszeriien
hangzik, de ha belegondolunk, vagy kiprobaljuk, bizony nem kézenfekvd dolog egy beszél-
getés elakadasakor akar csak hiisz masodpercig nem megszolalni, kivarni. Ugyanakkor, ha
a besz¢€lo valamiért megszakitja a beszédét, akar azért, mert gondolkodik a legmegfelelobb
szohasznalaton, akar azért, mert elgondolkodik, hogy valamit megosszon-e, vagy sem,
konnyen lehet, hogy a kérdéssel, kozbevetéssel kizokkentjiik, s mar nem fogja ugyanazt
vagy ugyantigy mondani, mintha kivartuk volna, hogy befejezze a mondandojat. A passziv
hallgatéas hatardn van a metakommunikacio, a besz¢lo felé fordulds, a megfelel6 tavolsag
kialakitasa, megtartasa.

Ennél tobbet szoktak értekezni az aktiv hallgatas modszerérdl, amely talan az egyik
legfontosabb eszkodze a pontos megértésnek. Maga a kifejezés némiképp ellentmondasos.
A hallgatas ugyanis alapértelemben passziv tevékenység, aktivva attol valik, hogy kizaro-
lag a megértés, a besz¢Elo segitése céljabol mégis bizonyos aktivitast fejt ki a hallgaté. Ilyen
aktiv tevékenység mindenekeldtt a batoritas, annak kifejezése, hogy szamunkra fontos,
érdekel, amit a besz¢élé mond, valamint az elismerés, annak elismerése, hogy a besz¢Eld is
fontos. Elismerhet6 tovabba a beszéld helyzete, érzései és az a raforditas is, amellyel részt
vesz a beszélgetésben, aktivitast fejt ki.

Az aktiv hallgatas eszkdzei a visszajelzés, visszacsatolas egyéb formai, a jelentések
pontositasa. Fontos, hogy minden megnyilvanulas kizarolag arra iranyul, hogy a beszéld
minél pontosabban ki tudja fejteni mondanivalojat, s azt a masik fél minél pontosabban
megérthesse. gy minden elhangzo kérdés, megszolalas is csak e pontosabb megértésre
iranyulhat, holott ahogy latni fogjuk, a kérdések gyakran befolyasoloak, véleményt
kifejez6ek. A visszajelzések masik forméja arra irdnyul, hogy a kozlésben elvalaszthassuk
az érzelmi, indulati elemeket az egyéb tartalmi kozlésektél. Mindkettd fontos a megértés
szempontjabdl, de kiilonvalasztasuk segiti a pontosabb megértést. Ugyanezt a célt szolgal-
hatja az is, ha az elhangzottakat indulatmentessé, érzelmektol levalasztott formaba fogal-
mazzuk at, igy ellendrizve, hogy jol értettiik-e annak tartalmat.

Feltehet6ek olyan tisztazo kérdések, amelyek szintén nem befolyasolnak, de a meg-
értéshez hianyzoé elemekre kérdeznek rd. Bizonyos helyzetekben hasznos lehet a parafrazis,
vagyis a kozl6 mondatanak akar sz6 szerinti megismétlése. Ez olykor lehetévé teszi, hogy
amint a kozI6 visszahallja a sajat mondatat, azt akar kisebb-nagyobb részben korrigalhassa.
Ugyanakkor ennek az eszkoznek megvannak a kockazatai is, amennyiben a k6zI6 ugy ér-
telmezné, hogy a megismétlés annak az ellendrzésére szolgal, hogy a figyelmiink kihagyasa
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miatt kontrollaljuk a kozlést, vagy esetleg az egyik fél nem bizik bban, hogy a beszéld
szandékai szerint képes fogalmazni.

Végiil a beavatkozas, az eltérités szandéka nélkiil az aktiv figyelem korébe tartozhat
az elmondottak strukturalasa, rendszerezése, 0sszefoglalasa is. Ekkor a mondandé rend-
szerbe foglalasa adhat lehetdséget a kozI0 szamara annak ellendrzésére, hogy a hallottak
pontosan megegyeznek-e kozlési szandékaval, vagy szerkezetiikben, tartalmukban ponto-
sitdsra szorulnak.

Kérdéstipusok

Ahogy arr6l mar korabban sz6 esett, a kérdezés igen fontos eszkoze a parbeszédnek, tar-
gyalasnak. Amikor az alternativ vitarendezés keretei kozott alkalmazzuk a kérdezés tech-
nikait, a célunk a masik megértése, az érdekek és sziikségletek feltarasa, ezért e kérdezési
eszkozoknek a demagogia, a befolyasolas nem, hanem kizarolag a megértés, a parbeszéd
elémozditasa lehet a célja. Ebben fdleg a nyitott kérdéseknek van szerepe, a zart kérdések
kevéssé alkalmasak az arnyalt kifejtés elomozditasara. Ezen beliil, a nyitott kérdésekben
is célszerii bizonyos szavak, kifejezések elkeriilése, amelyek nem egyértelmiick, magyara-
zatra szorulnak (FADEM 2009).

Az informacios, vagy tisztazo kérdések értelemszeriien valamilyen ismeret, adat
feltarasara iranyulnak (mikor, hol meddig). Az izolacids kérdések valamilyen kontraszt,
elvalasztas, megkiilonboztetés kifejtésére késztetnek. Kifogasold kérdéssel arra tehetiink
kisérletet, hogy megtudjuk, egy adott dologgal szemben milyen ellenérvek, érdekek, ki-
fogasok vethetdek fel. A kontrasztkérdések az ellentmondasok tisztazasakor, felderitésekor
lehetnek hasznosak, a megkiilonboztetd kérdések az eltérések, kiilonbségek pontositasat
segitik. Feltehetdek hipotetikus kérdések is, amelyek a ,,mi lenne ha” kérdésekkel egy fel-
tételezett helyzetre iranyulnak.

Kozléssorompok

A megértd, feltaro diskurzust néhany igen zavaré6 momentum gatolhatja, ezeket nevezik
kozléssorompoknak. Ilyennek az utasitasok, parancsok, a fenyegetések, figyelmeztetések,
tanacsok, megoldasi javaslatok. Hasonl6an legatolhatja a moralizalds, prédikalas, mind-
sités, kioktatas és vadolas is. Ugyanakkor hasonlo hatast valthat ki a hizelgés, a dicséret,
a kigtinyolas, kifigurazas, a sajnalat vagy az egyiittérzés hibas kifejezése is. Blokkoloan
hat a faggat6zas vagy éppen a figyelem elterelése is.
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Ezek olyan gatak, amelyek megtorik a parbeszéd kolcsonds megértési folyamatat, ki-
zokkentik a parbeszédet, vagy akar meg is szakitjak azt.

E kommunikacioés eszk6zok megfeleld alkalmazasaval jo eséllyel lehet elérni azokat
a parbeszédeket, megvalositani olyan targyalasokat, amelyek lehetévé teszik az érdekeken
alapuld megegyezéseket.



KOMPETENCIAK ES KESZSEGEK

Erzelmi intelligencia

Az érzelmi intelligencia elso pillantasra eléggé ellentmondasos fogalomnak tiinhet, hiszen
a nyugati kultaraban mar legalabb az 6kori gorogok ota szembeallitjak egymassal a racio-
nalis intellektust és az irracionalis érzelmeket. E szerint a hagyomanyos felfogas szerint két
egymassal szemben 4116 pszicholédgiai erd iitkdzik dssze az emberben. Folmertil a kérdés,
mi indokolja, hogy érzelmi intelligenciarol besz¢éljiink, az pedig még inkabb érdekes, hogy
mi lehet az oka annak, hogy az elmult husz év alatt e fogalom rendkiviili népszeriiségre tett
szert. Az egyik magyarazat az intelligenciatesztre vezethetd vissza. Az IQ az elmult majd
szaz év alatt rendkiviili palyat futott be. Igen széles korben kezdték hasznalni, és az emberek
megitélésének egyik nagy jelentdségii mércéjévé lett. Az alacsony 1Q megallapitasa becs-
mérléssé valt. Sok kritikusa szerint stulyosan vissza is €ltek vele, példaul amikor az Egyesiilt
Allamok bevezette, hogy Ellis Islanden a bevandorlokkal is IQ-tesztet toltettek ki, és ugy
talaltak, hogy az amerikai atlagnal joval alacsonyabb értékeket mutatnak (GouLp 1999).
Sokan érezhették ugy, hogy hiaba sikeresek az életiikben, a munkajukban, az IQ-juk nem
elég jo. Ezt a gyakori kisebbrendliségi érzést billenthette helyre Daniel Goleman a best-
sellerré valt Erzelmi intelligencia cimii konyvében (GOLEMAN 1995), amikor azt allitotta,
hogy a sikerhez, az érvényesiiléshez fontosabb képesség az érzelmi intelligencia, mint
az IQ. Olyan becslésre is ragadtatta magat, hogy a siker 75%-at a magas érzelmi intelligen-
cia adja. Marpedig az érzelmi intelligenciat még annyira megbizhatéan sem lehet mérni,
mint az intelligenciat, igy sokan megnyugtathattadk magukat ezzel az 1j ,,felismeréssel”
azzal, hogy noha nincs kiemelked6 1Q-juk, mégis nagyszerii képességeik vannak az érzel-
mi intelligencia terén.

Ehhez jarult az az elképzelés, hogy az érzelmi intelligencia tekintetében kiilonbségek
vannak az emberek kozott, s ez az elképzelés egy sor tényezd miatt igen népszeriivé valt.
Az egyik tényez0, hogy az érdeklddés jelentdsen megnovekedett az irant, hogy az emberek
a modern tarsadalomban miként képesek kezelni érzelmeiket. Mig az IQ-rdl az az altalanos
felfogas, hogy nagyrészt veliink sziiletett, és felndttkorban mar csak kismértékben fejleszt-
hetd, addig erésen hisziink abban, hogy az érzelmi intelligencia tréningekkel fejleszthetd.
Igy a legkiilonbozébb teriileteken Iehet vele elérehaladast elérni, példaul az oktatasban,
a foglalkoztatasban vagy az interperszonalis érintkezés teriiletén. Hisziink abban, hogy
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személyes elonytink szarmazik abbol, ha befektetiink érzelmi intelligenciank fejlesztésébe,
s ez kiilon iparagat teremtett, tréningekkel, onfejleszté konyvekkel és hasonlé popularis
dolgokkal. Ennek is Goleman konyve adott oriasi 16kést.

Magét a fogalmat el6szor a nyolcvanas évek végén kezdték szorvanyosan hasznalni,
¢s a tudomanyos mérfoldkovet Salovey €s Mayer 1990-es Emotional Intelligence cimii cik-
ke jelentette, amely a Goleman-kdnyvnek is kiindulépontjaul szolgalt. D mi is az érzelmi
intelligencia? Lassunk egy autentikus definiciot:

Az érzelmi intelligencia az a kompetencia, hogy azonositsunk és kifejezziink érzel-
meket, megértsiink érzelmeket, asszimilaljunk érzelmeket a gondolkodasunkba, és szaba-
lyozzuk mind a pozitiv, mind a negativ érzelmeket Snmagunkban ¢s méasokban.

Az érzelmi intelligencia keresztiilmetszi a kognitiv és érzelmi rendszereket, és egy-
szerre egységes ¢s tobbdimenzids. Négy agra oszthato, ezek a kovetkezok.

*  ¢érzelmi észlelés/azonositas: az érzelmi rendszerbdl szarmazé informacio
észlelése és kodolasa,

» agondolkodas érzelmi facilitalasa: az érzelmek tovabbi feldolgozasa annak
érdekében, hogy javitsa a kognitiv folyamatokat dsszetett problémamegoldasi
helyzetekben,

o érzelmi megértés. ez bizonyos értelemben a masodik forditottja, az érzelmek
kognitiv feldolgozaséaval kapcsolatos,

o azérzelmek kezelése: az érzelmek kontrollja és szabalyozasa 6nmagunkban
és masokban.

Az érzelmi intelligencia sok hagyomanyos pszichologiai jelenségbdl 6sszetevodo ratermett-
ség. Az érzelmi intelligencia 6nmagunk megismerésével kezdddik, és azzal folytatodik,
hogy masokrol milyen sikeresen alakitunk ki a valésagnak megfeleld benyomast. Ebben
kiilondsen fontos az elsé benyomads, ami befolyasolja, hogy a masik ember viselkedését
miként értelmezziik, és hogyan reagalunk ra. Ennek kialakulasaban szamos tényezd vesz
részt nagyrészt a tudatunk alatti folyamatok révén, automatikusan. Ilyenek a kiilsé megje-
lenés, az 6ltozet, a baratsagossag jelei, a modor, az akcentus és még egy sor mas tulajdonsag
(a benyomas kialakitasardl részletesen szol egy Dialog Campus Kiado altal kiadott jegyzet:
Siklaki Istvan: 4 befolydsolas dtfogo modszerei szervezetekben).

A benyomas kialakitasanak masik oldala az altalunk masokban keltett benyomas,
amely szintén fontos része az érzelmi intelligencianak. Az altalunk masokban keltett be-
nyomas is szamtalan tényezdre vezethetd vissza, az 6roklott személyiségjegyektdl a szo-
cializacioig. ime néhany ezek koziil:

*  mindaz, amit megtanultunk arrol, hogy mi elfogadhato, és mi nem,
* azérzelem, a melegség, masok kozelsége irdnti igénylink (vagy ellenkezdleg,
a hlivosség, a tavolsagtartas és formalitas iranti igényiink),



KOMPETENCIAK ES KESZSEGEK 45

* asajat magunkrol, az életrdl és masokrol alkotott vélekedéseink, elveink,

* az Osztoneink vagy a ,.bels6 hangok”, amelyek segitenek megérezni, hogy
mi fontos,

*  kognitiv stratégidink,

* azéletstilus, amelyre toreksziink,

* ahogyan masok szemében feltlinni szeretnénk,

+ amilyen célokat kovetiink,

* mindaz, amit elvetiink, elutasitunk, vagy amit neheziinkre esik kezelni.

Az érzelmi intelligencidhoz olyan mddon is kozelithetiink, hogy megnézziik, milyen pszi-

chologiai 6sszetevok alkotjak (WATSON 2016):

o Tarsas kompetencia: azt mutatja meg, hogy mennyire vagyunk képesek tuda-
tositani magunkban a koriilottiink levé emberek érzelmi allapotat egy adott
pillanatban és altalaban. Mennyire tudjuk sikeresen vinni a kapcsolatainkat
arra alapozva, hogy mennyire vagyunk tisztaban masok érzelmeivel.

»  Tarsas tudatossdag: azt mutatja meg, hogy mennyire tudjuk pontosan felmérni
a masik érzelmi allapotat, illetve hogy meg tudjuk-e itélni, hogy merre fog-
nak fejlédni a dolgok az alapjan, hogy tisztaban vagyunk a masik érzelmi
allapotaval.

*  Kapcsolatkezelés: a masik ember érzelmi allapotabol fakad. Ennek ismere-
tében képesek vagyunk sikeresen kezelni az interakcidinkat. Ennek hossz(i
tavu kovetkezményei is vannak.

o Személyes kompetencia: dnismeret és a készség arra, hogy tudataban legyiink
sajat érzelmi allapotunknak, és ennek megfeleléen viselked;jiink.

*  Tudatossag 6nmagunk iranayban: az a képesség, hogy pontosan fel tudjuk
mérni sajat érzelmi allapotunkat, és a pillanatnyi érzelmi allapotunkkal
Osszhangban tudjunk maradni.

»  Onmagunk menedzselése: sajat tudatunk vezérlése oly modon,, hogy pozi-
tivan reagaljunk a benniinket ér6 hatasokra. A 1ényeg, hogy ne veszitsiik el
a kontrollt dGnmagunk folott.

Az érzelmi intelligenciaval kapcsolatos készségek 6t f6 kategoriaba sorolhatok (WATSON

2016):

L

Entudatossdg: az a képességiink, hogy fel tudjuk ismerni érzelmeinket és azt, hogy
milyen hatast gyakorolnak a gondolatainkra €s a viselkedésiinkre. E készségiink
segitségével megismerhetjiik er6sségeinket és gyengéinket. Ez segit 6nbizalmat
épitentink.
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2. Onszabalyozdas: az a képességiink, hogy az impulziv viselkedésiinket és érzésein-
ket kontroll alatt tartsuk. Az érzelmeinket nem feltétleniil tudjuk megel6zni, de
arra képesek lehetiink, hogy befolyasoljuk, meddig tartanak.

*  Szamos technika létezik arra, hogy lekiizdjiik az olyan negativ érzelmeket,
mint példaul a szorongas, harag vagy depresszio. Ilyen technika a meditacio
vagy a szituacio pozitiv atformalasa. Az alabbi jellemz6i vannak az dnsza-
balyozéasnak:

»  Onkontroll: rombol6é impulzusaink megfeleld kezelésének képessége,

» szavahihetOség: az integritas ¢és dszinteség fenntartasanak képessége,

» lelkiismeretesség: a tetteinkért valofelelosségvallalas képessége,

» slkalmazkodoképesség: rugalmassag a valtozo koriilmények kozepette,

*  innovacio: az 01j gondolatok iranti nyitottsag.

3. Motivacio: avilagos célok, vilagos 1t kijeldlésének képessége €s a pozitiv attitiid.
Minden negativ gondolat, amely menet kozben felbukkan, atalakithato pozitiv mo-
don tgy, hogy segitse a célunk elérését. A motivacio alkotoelemei a kovetkezok:

* teljesitménymotivacio: késztetés arra, hogy elérjiik a kivalosagot,

» clkotelezddés: a személyes és szervezeti célok iranti elkotelezddés,

*  kezdeményezés: készség arra, hogy kiaknazzuk az adodo lehetéségeket,

*  optimizmus: a célok allhatatos kdvetése az akadalyok ellenében.

4. Empatia: Képesség arra, hogy megértsiik masok igényeit, aggodalmait és érzel-
meit. Képessé tesz arra, hogy felismerjiik az érzelmekrél arulkodoé jelzéseket
¢és a csoport hatalmi dinamikéjat, ami kés6bb segit abban, hogy megfeleloképpen
reagaljunk mas emberek tetteire, megnyilatkozasaira. Az empatikus emberek ki-
valoak az alabbiakban:

» szolgald beallitodas: képesek anticipalni, felismerni és kielégiteni méasok
igényeit,

» diverzitas kiaknazasa: azonositjak a kiilonb6z6 személyes készségeket,
¢és ezeket megfelelden alkalmazzak az optimalis eredmény elérése érdekében,

*  masok fejlesztése: képesek proaktiv modon érzékelni masok gyenggéit €s se-
giteni masok sajat képességeinek javitasaban,

* hatalmi viszonyok tudatossdga: megértik a csoportdinamikat és az érzelmi
aramlatokat; tisztaban vannak az dket koriilvevo hatalmi viszonyokkal,

»  altalanos megértés: képesek feltarni az érzéseket masok igényei mogott.

5. Tarsas készségek: Olyan készségek, amelyek lehetdvé teszik, hogy masokbol az al-
taluk kivant reakciot valtsak ki.

Amint latjuk, az érzelmi intelligencia rendkiviil 4tfogo, szinte minden tarsas készséget ma-
gaba foglalo fogalom, ezért nehezen megragadhat6. Marpedig lényeges szempont a mérés,
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hiszen példaul szervezeti szinten, a kivalasztasnal a kiilonbségek megragadéasa elenged-
hetetlen. Felmeriil az a kritikai észrevétel, hogy ha az érzelmi intelligencia mérésérdl van
sz0, a személyiségtesztekkel 1ényegében ugyanezt érik el az alkalmazoik. A kritika nem
alaptalan, de mara a kutatasok azt mutattak, hogy a két leginkabb komolynak tekinthetd
érzelmiintelligencia-méréeszkdz (MSCEIT és EQ-i) kelléen megkiilonboztethetd példaul
a legjelentdsebb személyiségteszttol (6t faktor teszt). A mérést illetden kétféle megkdzeli-
téssel talalkozunk: dnbeszamolds, illetve teljesitményt mérd tesztekkel. Az dnbeszdmolos
megkozelitésnek elonye, hogy konnyen, rovid ido6 alatt felvehetd és értékelhetd, ugyanakkor
a szubjektivitas csokkenti a megbizhatosagat. A teljesitményen alapulé megkdozelités sokkal
objektivabb eredményeket kinal, de, mint latni fogjuk, sokkal hosszadalmasabb a felvétele,
¢s még inkabb nehézkes a kiértékelése.

A népszerl érzelmiintelligencia-konyvek természetesen az egyszerii onbeszamolds
tesztekkel igyekeznek az olvasoknak segiteni abban, hogy felmérjék sajat érzelmi intelli-
gencidjukat. Ezeknek a megbizhatosaga szerfolott kétséges, de tanulsagos lehet egyet itt
bemutatni, az olvasd aktivan elgondolkodhat rajta, amig kitolti és kiszamolja. Ez a teszt
szigortian csak az aktiv bevonodast szolgélja, nem ad megbizhat6 képet a kitoltd érzelmi
intelligencidjarol, de érzékelteti az ilyen tesztek gondolkodasmodjat. Ezt kovetden roviden
ismertetem a tudomanyosan leginkabb elfogadott 6nbeszamolos érzelmiintelligencia-tesztet,
Bar-On EQ-i tesztjét (6 kezdte alkalmazni az IQ analdgidjara az EQ roviditést; kicsit zavard,
hogy az empatia mérésére is hasznalatos az EQ, mint empatiakvociens).

A teljesitményalapu €s az dnbeszamolon alapuld érzelmiintelligencia-tesztek kozotti
kiilonbségeket az alabbi tdblazat mutatja be:

1. tablazat

Teljesitményalapu El-teszt Onbeszamolon alapulé El-teszt
maximalis teljesitmény tipikus teljesitmény
a teljesitmény kiils6 elbiralasa a teljesitmény belso elbiralasa

a valaszok torzitasa minimalis

. a valaszok torzitasa lehet nagy is
(vagy nincs)

a teszt felvétele hosszl id6t vesz a teszt felvétele rovid id6t vesz igénybe,
igénybe, kiértékelése bonyolult kiértékelése konnyi
képességalapt személyiségalapu

Forrds: MATTHEWS—ZEIDNER-ROBERTS (2002) 180.
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OSSZEFERHETETLENSEG, VAGYONNYILATKOZAT-TETELI KOTELEZETTSEG. . .

Egy példa az 6nbeszamolds intelligenciatesztek miikodésére (WATSON 2016)

Adott tiz szituacio. Mindegyikhez tartozik négy cselekvés. Valassza ki azt, amelyik

a legkdzelebb all ahhoz, ahogyan 6n cselekedne hasonlo szitudcidban. A tényleges viselke-

dését valassza, ne azt, ahogyan 0n szerint viselkednie kellene. Jegyezze meg a valasztasait,

és értékelje ki a tesztet.

1.

Repiilégépen utazik, amely hirtelen egy rendkiviil durva 6rvénybe keriil, és elkezd

dobalni és razkodni. Mit tesz 6n?

a)
b)

©)

d)

Tovabb olvassa a konyvét vagy képeslapjat, vagy filmet néz, megprobal minél
kevésbé odafigyelni a légorvényre.

Eberré valik, felkésziilve egy rendkiviili helyzetre, figyelemmel kiséri a sze-
mélyzetet, és elolvassa a vészhelyzetre vonatkozo utasitasokat.

Az elézd két valasz lehetdségeit vegyiti: egyfel6l megprobal kevéssé figyelni
a légorvényre, masfeldl éberebbé valik, érzékenyebb lesz a kdrnyezete visel-
kedésére.

Bizonytalan — valosziniileg soha nem észlelt ilyen szitudciot.

Egy értekezleten van, amikor egy kolléga olyan teljesitményt tulajdonit magéanak,

amelyet 6n végzett el. Mit tesz 6n?

a)

b)

d)

Azonnal és nyilvanosan szembesiti a kollégat azzal, hogy a feladatot 6n vé-
gezte el.

Az értekezlet utan félrehivja a kollégat, és azt mondja neki, hogy nagyra ér-
tékelné, ha a jovoben, amikor az 6n munkdjardl beszél, ezt egyértelmiive is
tenné.

Semmit, nem jo6 Gtlet zavarba hozni a kollégakat a nyilvanossag el6tt.
Miutén a kolléga beszélt, 6n nyilvanosan megkdszoni, hogy hivatkozott Onre,
¢és a csoportnak tovabbi, konkrétabb részletekkel szolgal arrol, amit elérni
torekszik.

On egy vevdszolgalati {igyintézé, és egy rendkiviil diihos ligyféllel beszél a tele-

fonon. Mit tesz 6n?

a)
b)

©)

d)

Leteszi a kagylot. Nem azért fizetik, hogy barkitdl is sértegetéseket nyeljen le.
Meghallgatja az iigyfelet, és a sajat szavaival megfogalmazza az 6 érzéseit.
Elmagyarazza az tigyfélnek, hogy nem méltanyos, ahogy viselkedik, hogy
On probalja végezni a munkajat, és nagyra értékelné, ha az iigyféle nem aka-
dalyozna ebben.

Elmondja az tigyfélnek, hogy megérti, mennyire frusztralo lehet ez a szamara,
¢és ajanl egy konkrét dolgot, ami megoldhatja a problémajat.
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On egyetemi hallgato, aki abban reménykedett, hogy jelest kap egy vizsgan,

amely fontos volt az palyaja szempontjabol. Kideriilt, hogy csak kozepest kapott.

Mit tesz 6n?

a) Felvazol egy konkrét tervet arra, hogy miként tud javitani a jegyén, és végig
is csinalja.

b) Ugy dont, hogy a palyaja szempontjabol nem éri meg javitania a jegyén.

¢) Azt mondja maganak, hogy igazabol nem is szdmit, hogyan teljesit ezen a kur-
zuson, inkabb mas targyakra koncentral, ahol jobb jegyeket kap.

d) Felkeresi a tanarat, megbesz¢li vele az eredményeit, €s megprobalja rabeszélni,
hogy adjon jobb jegyet.

On egy szervezet vezetdje, amely arra torekszik, hogy tiszteletben tartsa a faji

¢és etnikai kiilonbozoséget. Véletleniil meghallja, hogy valaki egy rasszista viccet

mesél. Mit tesz 6n?

a) Elengedi a fiile mellett — az a legjobb, ha ilyenkor nem reagalunk.

b) Az illetdt behivja az irodajaba, és elmondja neki, hogy az ilyen magatartas
helytelen, és ha megismétlddik, fegyelmi kovetkezményekkel fog jarni.

c) Ottrogton megszolal, és elmondja, hogy az ilyen viccek helytelenek, és az 6n
szervezetében ezeket nem tiiri meg.

d) Javasolja, hogy a vicc meséldje vegyen részt egy érzékenyitd tréningen.

On biztositasi igynok, aki eséllyel kecsegtetd iigyfeleket hiv fel. A legutobbi

tizendt iigyfélnél nem volt sikere. Mit tesz 6n?

a) Ugy veszi, hogy ez egy ilyen nap, és korabban hazamegy, hogy elkeriilje
a csucsforgalmat.

b) A kovetkez6 hivasnal valami ujjal probalkozik, és tovabbra is a telefonnal
marad.

c) Lajstromba szedi az erdsségeit €s a gyengéit, hogy meghatarozza, mi ashatja
ala az értékesitési képességét.

d) Hatékonyabba fogalmazza 4t a mondandojat.

Megprobal lehiggasztani egy kollégat, aki tombol dithében, mert egy masik autd

vezetdje veszélyesen bevagott elé. Mit tesz 6n?

a) Azt mondja neki, hogy felejtse el — nem tortént baj, és ez nem egy nagy ligy.

b) Lejatssza egyik kedvenc zenéjét, és megprobalja elterelni a figyelmét.

¢) Csatlakozik hozza a masik sof6r szapulasaban.

d) Elmeséli neki, hogy ilyen vele is megtortént, és hogy mennyire dithds volt
egészen addig, mig ki nem deriilt, hogy a masik sofér korhazba sietett.

Az On és partnere kdzotti vita kiabalassa fajult. Mindketten felhiztak magukat,

¢és a vita hevében olyan dolgokat vagnak egymas fejéhez, amelyeket egyikiik sem

gondol igazan komolyan. Mi a legjobb, amit tehet?
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a) Megegyeznek egy huszperces sziinetben, miel6tt folytatnak a vitat.

b) Csendben marad, fiiggetlentl att6l, mit mond a partnere.

¢) Bocsanatot kér, és arra kéri a partnerét, hogy 0 is tegyen igy.

d) Megall egy pillanatra, 6sszeszedi a gondolatait, és ujra megfogalmazza allas-
pontjat a lehetd legpontosabban.

9. Azt a feladatot kapta, hogy vezessen egy csapatot, amely nem volt képes kreativ
megoldast talalni egy munkéval kapcsolatos problémara. Mi az els6 dolog, amit tesz?
a) Felallitok egy napirendet, 6sszehivok egy értekezletet, amely meghataroz egy
konkrét hataridot az egyes kérdések megvitatasara.
b) Szervezek egy hazon kiviili sszejovetelt, hogy batoritsam a csapat tagjait,
hogy jobban megismerjék egymast.
c¢) Egyenként megkérdezem az embereket, hogy milyen Gtleteik vannak a prob-
léma megoldasara.
d) Egy otletrohamot szervezek, arra batoritva a résztvevoket, hogy osszanak meg
mindet elgondolast, barmennyire vadnak tlinik is.
10. Nemrégiben kineveztek egy fiatal vetetdt az 6n csapataba, akirdl kideriil, hogy
képtelen a legegyszertibb dontést is meghozni anélkiil, hogy ontdl kérne tanacsot.
Mi tesz 6n?
a) Elfogadja, hogy nincs meg benne az, amire itt sziikség van, és keres valaki
mast a csapataban, aki elvégzi a munkat.
b) Beszél egy HR-essel, aki megbeszéli az illetdvel, hogy milyen kilatasai van-
nak a szervezetben.
c) Céltudatos modon sok Osszetett dontést biz ra, hogy elérje, magabiztosabba
valjon a szerepében.
d) Egy sor kihivast jelentd, de megoldhat6 probléma elé allitja, ahol mindig ren-
delkezésre all mentorként.
Ertékelés

Minden szituaciohoz tiz pont all rendelkezésre. Igy a pontok 6sszeadasaval elérhet maxi-

mum 100 pontot.

L.

Az egyetlen valasz, amely arra utal, hogy hidnyzik 6nbdl az érzelmi intelligencia,
a d) valasz, ezért 10 pontot kap akarmelyik masik valaszért.

Az a) valasz azt mutatja, hogy kész az érzelmi konfrontaciora, de hianyzik 6nbdl
a készség arra, hogy a nyilvanos konfrontaciot felhasznalva érjen el magatartas-
valtozast. Ha nem tesz semmit [c) valasztas], akkor a problémat megoldatlanul
hagyja, és azt a veszélyt vallalja, hogy a késGbbieben a fesziiltség noni fog. A jol
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megoldas az egyiittmikodés és a sajat érzések kezelése. A b) valasz 5 pontot ér,
a d) valasz tizet.

3. Az érzelmi intelligencia fontos része az empatia, az érzékenység masok érzései
irant. A b) valaszért 5 pont, a d) valaszért 10 pont jar.

4. Ha valamiben kudarcot vallunk, az tobbnyire erds érzelmeket valt ki, gyakran
blintudatot. Ez révid tavon olyan érzelmekhez vezethet, amelyek legyirik a racio-
nalis gondolkodast. A kontroll megdrzése azt jelenti, hogy amennyire csak tudjuk,
megorizziik a logikus elemzés képességét. Az a) valasztas 10 pontot jelent, a c)
5 pontot.

5. A rasszizmus minden szituacioban elfogadhatatlan. Ha nem figyeliink r4, olyan,
mintha megerdsitenénk. A b) valasz 5 pontot, a c) valasz 10 pontot, a d) valasz
megint csak 5 pontot ér.

6. Onmagunk menedzselése kulcsfontossdgu vonas az érzelmi intelligencidban.
Ha pozitivak, rugalmasak és fokuszaltak maradunk, akkor kontrollrol tesziink
tantibizonysagot. A b) valasz 10 pontot, a ¢) 5 pontot ér.

7. A c)valasz 5 pontot ér, mert arra utal, hogy a valaszadd megprébal empatiat épi-
teni, és igyekszik elfogadni a masik néz6pontjat. A d) azonban 10 pontot ér, mert
az itt bemutatott viselkedésmod az empatian tul racionalis elemzéssel is szolgal
a masik szamara.

8. Az érzelmileg intelligens embernek itt két problémaja van: menedzselnie kell a ma-
sik érzelmeit, és menedzselnie kell a sajat érzelmeit. A sziinet ebben a helyzetben
sokat segit. Az a) valasztas 10 pontot ér.

9. Akkor tudunk egy csapatot segiteni a kreativ munkaban, ha elismerjiik a kapcsola-
tot az érzések és a kreativ gondolkodas kozott. Tehat az ilyen helyzetben 1ényeges
a kapcsolatok menedzselése, és fontos mddot talalni arra, hogy az emberek egymas
munkajara épitsenek. A b) valasz 10 pontot, a d) valasz 5 pontot ér.

10. A fiatal menedzser esetében a tamogatas és a kihivas egyiitt jelenti a legjobb meg-
oldast. A b) valasz 5 pontot ér, a d) 10 pontot.

E rahangolddas utan nézziik meg, hogyan épiil fel a leginkabb elfogadott, legjobban ki-
probalt és leginkabb atfogd 6nbeszamolos teszt, Bar-On EQ-i tesztje. Ez a teszt az alabbi
skalakat és alskalakat foglalja magaban.
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2. tablazat

Osszetevo skala/alskala

Rovid leiras

Intraperszonalis

Erzelmi éntudat

Sajat érzéseink felismerése és megértése

Asszertivitas

Az érzések, gondolatok és vélekedések
kifejezése és megvédelmezése nem
destruktiv modon

Onmagunkra valo ratekintés

Sajat magunk megértése, elfogadasa
és tisztelete

Onmegvalositas A képességeink valora valtasa
.. . Onmagunk iranyitotta viselkedés,
Fiiggetlenség . - e . Y
az érzelmi fliggetlenség megvalositasa
Interperszonalis
. Masok érzéseinek felismerése
Empétia

és megbecsiilése

Interperszonalis kapcsolat

Kielégité kapcsolatok teremtése
¢és fenntartasa, amelyeket érzelmi kozelség
¢s kolcsonos érzelem jellemez

Téarsadalmi felelésség

A tarsas csoportunkban valé
egylittmiikodo és felelds részvétel

Alkalmazkodas

Problémamegoldas

Meghatarozza a problémakat,
és potencialisan hatékony megoldasokat
hoz létre

Valosag-ellendrzés

Ertékeli a megfelelést az objektiv
¢és szubjektiv valosag kozott, realisztikus
¢s jol megalapozott moédon

Hozzaigazitja az érzelmeket, gondolatokat

Rugalmassag és a viselkedést a valtozo feltételekhez
Stresszkezelés
Az ellensé snyeket pozitiv, akti
Stressztures Z ellenseges esemenyeket pozitty, akiv

megkiizdési stratégiaval kezeli

Erzelmi kitorések kontrollalasa

Ellenall egy impulziv érzelemkitorés,
késztetés vagy cselekvési kisértés
hatasanak
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Osszetevo skala/alskala Rovid leiras

Altalanos hangulat

Elégedett az életével, 6romet lel magaban,

Boldogsig ¢s €élvezi a masokkal valo egyittlétet

Pozitiv attitlidot tart fenn, még akkor is,

Optimizmus amikor a koriilmények nehezek

Forrds: MATTHEWS—ZEIDNER-ROBERTS (2002)

A legelfogadottabb teljesitményalapu érzelmi intelligenciatesztet maganak a fogalomnak
a megalkotoi, Mayer és Salovey fejlesztették ki kollégaikkal. Az els6 valtozat a soktényezds
érzelmi intelligencia skala (MEIS — Multifactor Emotional Intelligence Scale) volt, amit
azutan tovabb finomitottak, s a ma hasznalt valtozat az MSCEIT (Mayer—Salovey—Caruso
Emotional Intelligence Test) néven fut.

Az elméleti hattere ennek a tesztnek az, hogy az érzelmi intelligencia mentalis képes-
ség, amelynek négy dga van: az érzelmek azonositasa-észlelése, az érzelmek asszimilala-
sa, az érzelmek megértése ¢€s az érzelmek kezelése. A teszt ezt a négy agat méri az alabbi
feltételezett folyamatok segitségével.

Az érzelem verbalis és nem verbalis felbecsiilése és Kifejezése 6nmagunkban és ma-
sokban

crcr

telligencia ,,az a képesség, hogy észleljiik az érzelmeket, hozzafériink az érzelmekhez,
¢és gerjesztjiik 6ket annak érdekében, hogy segitsék a gondolkodast, megértjiik az érzel-
meket és az érzelmi tudast, és reflektalva szabalyozzuk az érzelmeket annak érdekében,
hogy elémozditsuk érzelmi és intellektualis fejlédésiinket.” (MAYER—SALOVEY 1997, 5.).
Ebben a gondolkodasi keretben az érzelmi intelligencia legalapvetébb szintjén az érzelmek
észlelését, felbecsiilését és kifejezését talaljuk. Az érzelmi intelligencianak ez az aspektusa
tehat megkoveteli, hogy képesek legylink monitorozni, figyelemmel kisérni az érzelmeket
o6nmagunkban és masokban, képesek legyiink kiilonbséget tenni koztiik, és képesek legyiink
adekvat modon kifejezni az érzelmeket.
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Az érzelmek felhasznalasa a gondolkodas és cselekvés megkonnyitése érdekében

Ez az Gsszetevo az alapvetd érzelmi élmények mentalis életiinkbe vald asszimilalasat je-
lenti. Idetartozik az érzelmek egymashoz mérése, sulyozasa, 0sszemérése mas €rzetekkel
¢és gondolatokkal és annak lehetévé tevése, hogy az érzelmek cselekedeteket iranyitsanak.
Lényeges, hogy az érzelmeket hadba tudjuk allitani egy cél érdekében. Ez kiilondsen fontos
a szelektiv figyelem, 6nmagunk viselkedésének figyelemmel kisérése (self-monitoring),
onmagunk motivalasa ¢és hasonl6 funkciok szempontjabol.

Az érzelmek megértése és a veliik kapcsolatos okfejtés

Jellemzd, hogy konkrét érzelmek mogott torvényszertiségeket észleliink. Példaul megértjiik,
hogy a harag érzelme reakcio6 arra, hogy megtagadjak toliink jogos igazunkat, vagy igaz-
sagtalansag ¢ér benniinket vagy kozeli baratunkat, rokonunkat.

Az érzelmek szabalyozdsa onmagunkban és masokban

A szerzok szerint az érzelmiintelligencia-készségek hierarchigjaban az érzelmek ke-
zelése és szabalyozasa all a legmagasabban. Ez olyasmit jelent, hogy tudjuk, miként nyug-
tassuk le magunkat, ha stressz ér benniinket, vagy hogyan enyhitsiik masoknal a stresszt
és a velejar6 érzelmeket.

Alabb a teszt javitott valtozatat, az MSCEIT-t mutatom be, a tesztet alkoto 12 alteszt
leiraséaval.

3. tablazat

Teszt Feladat és ingerek Valasz

1. ag: érzelmek azonositasa/észlelése

5 arcot abrazolo fénykép; meg kell itélni,
hogy mennyire van jelen rajtuk a harag,
a szomorusag, a boldogsag, az undor, a félelem
és az izgalom

Otfok skéla:
nincs jelen
(1) — rendkiviili (5)

1. Arcok

Otfoku skélan
egy-egy konkrét
érzelmet
. IR L kiilonbozd
2. Tajképek 5 kdrnyezetet abrazolo szines fénykép; ugyanaz mértékben

a feladat, mint az 1. tesztnél e
kifejezo rajzolt

arcokrol kell
megallapitasokat
tenni
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Teszt Feladat és ingerek Valasz
3. Mintak 5 szamitogép altal eldallitott grafikus minta; Ugyanaz a felade}t,
mint a 2. tesztnél

ugyanaz a feladat, mint az 1. tesztnél

2. ag: érzelmek asszimildlasa

4. Szinesztézia

5 jelenet; a résztvevoket arra kérik, hogy
képzeljék el, hogy egy érzést atélnek (példaul
irigység), majd tarsitsak ezeket az érzéseket 5

érzéklettel: hideg, lassu, narancsszinii, nagy
és savanyu

Otfoku skala:

nem hasonlit
(1) —nagyon
hasonlit (5)

5. Erzetek

5 jelenet; a résztvevoket arra kérik, hogy
képzeljék el egy sor érzet atélését (példaul édes,
erds, bibor), majd tarsitsak ezeket 5 érzelemhez:

biiszke, elégedett, szomort, szeretd és vidam

Ugyanugy kell
eljarni, mint a 4.
tesztnél

6. Facilitalas

7 jelenet; a résztvevoket arra kérik, hogy
itéljenek meg olyan hangulatokat, amelyek
segitik a kognitiv feladatokat/viselkedéseket
(példaul milyen hangulat volna a segitségiikre,
amikor nagyszamu uj otletet kell kitalalni egy
csoportban)

Otfok skala:
hatarozottan
nem hasznos
(1) — hatarozottan
hasznos (5);
5 hangulatra
vonatkozoan
(példaul
Szomorusag,
meglepettség,
féltekenység
stb.), amelyek
jelenetenként
valtoznak

3. ag: érzelmek megértése

7. Elegyek

13 elem; a résztvevok érzelmek kombinacioit
valasztjak ki (példaul megbantottsag, harag,
anticipacio és biliszkeség); azt kell eldontenitik,
hogy ezek minek a részei

Tobbvalasztasos
tesztfeladat, 5
valaszlehetdség,
példaul a)
megvetés, b) diih,

c) féltékenység stb.
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Teszt Feladat és ingerek Valasz
Tobbvalasztasos
tesztfeladat,
12 kis sztori annak felmérésére, hogy Svalaszlehet6ség,
az emberek mennyire értik meg, hogyan példaul a)
8. er6sodnek fel idével az érzelmek (példaul: Misi boldogtalanul
Elorehaladasok faradt volt. Kés6 volt, és telefonhivast kapott és csalddottan,

egy baratjatol, aki kritizalta 6t. Ezek utan Misi
vajon lefekiidt aludni?)

b) frusztraltan
¢és haragosan, c)
szégyenkezve
¢s letdrten stb.

9. Atmenetek

12 kis sztori; a résztvevoket arra kérik, hogy
itéljenek meg valoszinl eseményeket, amelyek
hataséara az egyik érzelem egy masikba megy
at (példaul: Egy kozépkort férfi félt, majd
roviddel ezutan megerdsitve érezte a félelmét.
Mi a legvaloszintibb, ami e két érzés kozott
torténhetett?)

Tobbvalasztasos
tesztfeladat, 5
valaszlehetdség,
példaul a)

a feleségétol
szeretd csokot
kapott b)
valasztast
tartottak, és az
altala timogatott
jelolt gy6zott stb.

10. Analogiak

12 elem; a résztvevoket arra kérik, itéljek
meg, mely érzelemparok analdgok egymassal

Tobbvalasztasos,

5 valaszlehetdség,

példéul a) a harag
a rémiilethez

(példaul az eleven a nyugodthoz képest olyan, képest, b)
mint mi micsodahoz?) a blintudat
az undorhoz
képest stb.
4. ag: érzelmek kezelése
Otfoku skéla:
nagyon hatastalan
6 kis sztori; a résztvevok megitélik azokat (ﬁzt_ésri)asg(};'(;fl
11. Erzelmek a cselekedeteket, amelyek valoszintileg hatassal 5 al ternati\;
kezelése vannak az egyén személyes érzéseire egy adott .
; eseménysorra
sztoriban .
vonatkozoan,
amelyek valtoznak
a sztorikban
5 kis sztori; a résztvevok megitélik azokat Usvantiey kell
12. Erzelmi a cselekedeteket, amelyek valdszintileg hatassal -gyanugy
! . . . eljarni, mint a 11.
viszonyok vannak mas emberekre, akiket megemlitenek tesztnél

egy adott sztoriban

Forrds: MAYER-SALOVEY, (1997) alapjan a szerzé szerkesztése
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Ezt az eléggé bonyolult tesztet értékelni sem egyszerti. Hairomféle értékelést alkal-
maznak. Az egyik a konszenzus mértékén alapul, azaz a legtobb kitolto altal adott valaszt
tekintik jo valasznak, és ha a kitoltd ezt a valaszt adja, akkor azt értékelik. Ez a megoldas
feltételezi, hogy ha a kitoltok nagy, reprezentativ mintéjat dsszesitik, akkor az megbizhatdan
jelzi az érzelmi intelligencia kiillonboz6 Osszetevoit. Egy masikféle értékelés a szakértoi
itéletekre tamaszkodik. Az érzelmek teriiletén szakértének szamitdé emberek (példaul pszi-
choldgusok, pszichiaterek, filozofusok stb.) megvizsgalnak bizonyos ingereket (példaul
egy arcot, egy zenei futamot), és legjobb tudasuk szerint megitélik, milyen érzelmet fejez
ki az inger. A harmadikféle értékelési mod soran a tesztet kitdltd felbecsiili, hogy egy cél-
személy (miivész, fényképész, zenész stb.) mit abrazolt akkor, amikor valamilyen érzelmes
tevékenységet folytatott (példaul verset irt, zenedarabot jatszott, festett, szobrot alkotott,
fényképezett stb.). Ezutan egy sor érzelmeket rangsorol6 skalat alkalmaznak arra, hogy
az ingerek altal hordozott érzelmeket tarsitsak azokkal, amelyekrdl a célszemély beszamolt.

Empatia

Lattuk, hogy az érzelmi intelligencianak egyik alapvetd dsszetevdje az empatia készsége.
Most ezt a fogalmat jarjuk koriil. A fogalom a hétkdznapi hasznalatban azt jelenti, hogy
képesek vagyunk megérteni masok érzelmeit, vagyait, szandékait, gondolatait és sziikség-
leteit. Vagy egy kicsit precizebben fogalmazva: az empatia az a tarsas ¢€s érzelmi készség,
amely segit abban, hogy atérezziik és megértsitkk masok érzelmeit, koriilményeit, szandé-
kait, gondolatait és igényeit ugy, hogy érzékeny, figyelmes és megfeleld kommunikaciot
¢és tamogatast nyujthassunk.

Alapvetd, de nem egyediili eleme az érzelmi intelligencianak az elmeelmélet vagy
elmeolvasés. Azt a képességet értjiik ezen, hogy képesek vagyunk a masik helyzetébe
helyezkedni, elképzelni, hogy mit tud, vagy nem tud, és ennek alapjan ,,kiolvasni”, mi
jarhat a fejében. Ez nagy teljesitmény, mai kutatasok szerint az allatvilagbdl csak nagyon
kevés faj képes erre, és csak korlatozott mértékben (csimpanzok, varjufélék, delfinek, ele-
fantok). A gyerekek intellektualis fejlédésében a harmadik-negyedik életévre alakul ki
ez a képesség. Klasszikus kisérleti vizsgalata a kovetkezd. Két kisgyerek van a helyiségben.
A kisérletvezetd a szemiik lattara elhelyez mondjuk egy kismackot egy kosar ala. Az egyik
kisgyerek kimegy a helyiségbdl. Amig kint van, a kisérletvezetd atteszi a mackot a kosar alol
a lada ala. Megkérdezi a bent 1év6 gyereket, hogy mit gondol, aki kint van, amikor vissza-
jon, hol fogja keresni a mackot. Hairom-négyéves kor elétt a gyerekek habozas nélkiil azt
valaszoljak, hogy a lada alatt, azaz, ahol tudjak, hogy ténylegesen van. Nem tudnak a masik
fejével gondolkozni, és figyelembe venni, hogy 6 nem tudhat a valtozasrol. Egészségesen
fejlodo gyerekeknél ez megvaltozik harom-négyéves korukra. Az autizmus spektrum
tiineteit mutatd gyerekek ezt jo esetben hét-nyolcéves korukra érik el, ha egyaltalan elérik.
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Karla McLaren (2013) az empatiat folyamatként fogja fel, és ami kiilondsen fontos,
alakithato folyamatként. Tehat nem kell beletdrédniink, hogy egyszer ¢s mindenkorra egy
adott szintli empatias készséggel kell élniink — leszamitva talan a stlyos autizmus eseteit,
legaldbbis mai tudasunk szerint. McLaren ezt a folyamatot hat aspektusbdl szemléli:

1. Erzelmi fertézés: Valamilyen modon érzékeljiik az érzelmet egy masik emberben,
¢és azt is, hogy érzelmet varnak el téliink. Ez nem explicit kommunikacié utjan
torténik, innen a ,,fert6zés” elnevezés (ezt a kifejezést eldszor Gustave Le Bon
hasznalta a tdmegviselkedés kialakulasara).

2. Empatikus pontossdg: Az arra valo képesség, hogy pontosan azonositsunk és meg-
értsiink érzelmi allapotokat, gondolatokat és szandékokat dnmagunkban és ma-
sokban (ez atfedésben van az érzelmi intelligenciaval, annak része).

3. Erzelemszabdlyozds: Ki kell alakitanunk azt a képességiinket, hogy megértsiik,
szabalyozzuk érzelmeinket, és dolgozzunk veliik (ez ugyancsak atfedésben van
az érzelmi intelligenciaval).

4. Nézépont atvétele: Ez a készség teszi lehetdvé, hogy a masik helyébe képzeljiik
magunkat, az 6 szemével lassunk.

5. Figyelem masok irant: Amikor atéljiik masok érzelmeit, pontosan azonositjuk
ezeket az érzelmeket, szabalyozzuk 6ket 6nmagunkban, és felvessziik a masik
nézdpontjat, akkor ez az érzékeny figyelem segit kimutatnunk egytittérzésiinket
és azt, hogy hogyan gondolkodunk.

6. Erzékeny kitelék kialakitisa: Ez a készség az eldzdek sszegzése, betetdzése.
Kombinalja azt a képességiinket, hogy érezziik és pontosan azonositsuk masok
érzelmeit, gondolatait és szandékait, szabalyozzuk sajat érzelmeinket, felvegytik
masok nézépontjat, rajuk fokuszaljuk a figyelmiinket, majd tegyiink valami ra-
termett dolgot. Ilyenkor gyakorta olyasmit tesziink valakinek, ami ndlunk nem
mikodne, sot esetleg nem is all legjobb érdekiinkben.

Erre az utobbira szEép példaval szolgal egy fejlodéslélektani kisérlet. Alison Gopnik egy
asztalhoz iiltetett egy felndttet és egy totyogot. Elhelyezett kozéjiik egy asztalon két talat.
Az egyikben halacskas ropi volt (amit a gyerekek tulnyomd tobbsége szeret), a masikban
nyers brokkoli (amit a gyerekek tulnyomo tobbsége nem szeret). Gopnik arra kérte a fel-
néttet, hogy jatssza el, utalja a halacskas ropit, és imadja a brokkolit. Ezutan megkérte
a gyereket, hogy adjon ételt a felndttnek. A kisebb gyerekek halacskas ropival kinaljak
a felnédttet, magukbol kiindulva. Azaz, még nem érzékenyek a masikra. Ezt a magatartast
nevezhetjiik 6nzének vagy egocentrikusnak, €s nem empatikusnak. Gopnik kisérleteiben
a gyerekek koriilbeliil 18 honapos korukra jutottak el oda, hogy a felndttet brokkolival
kinaltak. Ez azt mutatja, hogy az ilyen érzelmi radhangolédas hamarabb kialakul, mint
az elmeolvasas kognitiv képessége.
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Az empatia ma mar jol kidolgozott idegtudomanyi alapokkal is rendelkezik, érdemes
ezért egy kis kitérdt tenniink az elmult évtizedek egyik legfontosabb idegtudomanyi fel-
fedezése felé, amely egyuttal az empatia vizsgalata szempontjabol is korszakalkoto. A tii-
korneuronok felfedezésére gondolok. A dolog tigy kezd6dott, hogy Parmaban, Giacomo
Rizzolatti idegtudomanyi laboratoriumaban makakomajmokkal kisérleteztek. A makakok
azért jatszanak kitlintetett szerepet az idegtudomanyi kutatasokban, mert agyuk anatéomiai-
lag nagyon kozel all az emberi agyhoz — persze joval kisebb, de az egyes neuroncsoportjai
jol megfeleltethetok az emberi agy neuroncsoportjainak. Az egyik igen fontos neuroncsoport
az ugynevezett F5 teriilet, amely a premotoros kéregben talalhato. Az itt talalhatd neuronok
inditjak az akaratlagos mozgasokat, innen ered az elnevezés. Az F5 neuronok akkor mutat-
nak aktivitast, amikor megragadunk valamit a keziinkkel, és kiilondsen erds az aktivitas,
amikor azt a valamit — ételt — a szankhoz vissziik. Az idegtudomanyi felfogas az volt, hogy
az agy kiilonbozo teriiletei feleldsek a kiilonbozd funkciokért, igy kiilon rendszer foglal-
kozik az észleléssel, egy masik a mozgasinditassal és igy tovabb. A laborban az tortént,
hogy éppen pihendét tartottak, egy makakd békésen iildogélt a székében olbe tett kézzel,
mikdzben az agyanak F5 teriiletében volt egy mikroelektroda, amely az adott neuron ak-
tivitasat felerdsitve elvezette egy szamitogép képernydjére és hangszordjara. A kutatok
egyike épp valamilyen ételt fogott meg és vitt a szajahoz, amikor arra lett figyelmes, hogy
a makako F5 neuronja élénk aktivitasba kezd. Ez megddbbentd volt, hiszen ez egy mozgaté
neuron, a majom pedig mozdulatlanul ilt és szemlélédott. Innentdl indul a titkdrneuronok
torténete. Persze kellett egy par év, mire a bizonyitas és az értelmezés lezajlott, de a korab-
bi gondolkodas az agy mukodésérdl alapvetéen megvaltozott. A lényeg az, hogy amikor
latunk egy masik hozzank hasonlo él6lényt valamit cselekedni, akkor azaltal értjiik meg,
hogy mit csinal, hogy a sajat agyunkban mintegy szimulaljuk az ¢ cselekedetét. A kiindulo
megfigyeléskor az tortént, hogy a majom latta, hogy a kutaté megragad egy targyat, és ezt
olyan modon értette meg, hogy az 6 megfeleld neuronjai miikddésbe 1éptek. Szamunkra
igen fontos, hogy a makako F5 teriiletén a neuronok 20%-a tikkdrneuron, az embernél pedig
ez az arany sokkal nagyobb, mint akarmelyik emberszabasunal.

Ez azt jelenti, hogy az empétia alapja nagyon kozvetlen belehelyezkedés a masik ember
helyzetébe. Az is kideriilt, hogy ezek a neuronok akkor kezdenek el miikodni, ha szandé-
kos cselekvésrdl van szo, €s nem is kell kdzvetleniil latni magat a mozgast a tiikrozéshez.
Végeztek Rizzolattiek laboratoriumaban példaul olyan kisérleteket, amikor a majom 4altal
megfigyelt kéz egy erny6 mogé keriil, és ott ragadja meg a targyat. Ha a megfigyelt ember
szandékosan nyult a targyért, a neuronok annak ellenére miikddésbe 1éptek, hogy a majom
magat a megragadé mozdulatot nem latta. Azaz a szandékot megértve szimulalta a masik
viselkedését.

Szamunkra az empatia szempontjabol kiilléndsen fontos, hogy ez a tiikrozés az érzel-
mekre vonatkoztatva is igaz. Egy kanadai miitdben figyelték meg a kovetkez6t. Egy betegen
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agymttétet hajtottak végre. Tudvalevd, hogy az agyban nincsenek fajdalomérzékeld recep-
torok, ezért nem sziikséges érzéstelenités. Mikdzben a miitét zajlott, €s a beteg agyarol
kiilonb6z6 elvezetéseket mutattak a miiszerek, egy masik betegnek injekciot adtak be,
azaz megszurtak a karjan, amit a tudatanal levé mutott beteg latott. Az orvosok meg-
dobbenésére a mitott beteg agyanak fajdalomérzékeld neuroncsoportjai miikodésbe
Iéptek, mintha csak 6 élte volna at az injekcids tii sztrasanak fajdalmat. Ez mar-mar
hatborzongato, de egyben felemeld is.

Felmeriilhet a kérdés, hogy ha ez igy van, akkor miért nem érezziik szubjektivan
az empatiasan atélt fajjdalmat. Erre még nincs egészen biztos valasz, de nagyon jo elméletet
kinal a neurologus Vilayanur Ramachandran. O azt figyelte meg, hogy egy vietnami vete-
ran, aki elvesztette az egyik karjat, fantomérzések révén — a fantomvégtag jelensége talan
elég kozismert — ténylegesen atélte a fajdalmat a fentihez hasonlo esetben. Ebbdl tételezi fel
Ramachandran, hogy a végtag borébdl tigynevezett ,,nullajelet” kiildenek a fajdalomérzo
receptorok akkor, ha ténylegesen nem torténik sériilés, s igy pusztan az érzelmek szintjén
¢li at az egészséges ember a masik ember fajdalmat, nem pedig ténylegesen. Mivel a veteran
fantomvégtagjanak értelemszeriien nem voltak fajdalomérzékeld receptorai, amelyek gatld
jelzést kiildhettek volna a kozpontba, igy a szerencsétlen maga is atélte a fajdalmat.

Simon Baron-Cohen szerint, akinek az empatiatesztjeirdl rovidesen szo lesz, az em-
patidnak érzelmi és kognitiv 0sszetevdje van:

«  Erzelmi komponens: Egy helyzethez ill§ érzelem atélése, amelyet egy masik ember

érzéseinek kozvetlen vagy kozvetett megismerése valt ki.

*  Kognitiv komponens: Egy masik ember érzéseinek, gondolatainak vagy vélekedé-

seinek megértése vagy bejoslasa.

*  Egyiittérzés: Masok szenvedésének kozvetlen vagy kozvetett megismerése soran

kivaltott érzelem és a szenvedés enyhitésének vagya. (BARON-COHEN 2006, 43.)

Baron-Cohen két megkozelitést dolgozott ki az empatia mérésére. Az egyik egy onkitoltds
kérddiv, amely az empatiahanyadost méri (EQ — nem tévesztendd 6ssze Bar-On érzelmi
intelligenciat méré mutatdjaval, amit szintén EQ-nak roviditenek). A kovetkezokben ezt
a kérddivet ismertetem.

Az empatiahanyados (EQ)

Olvassa el az alabbi allitdsokat nagyon figyelmesen, és osztalyozza mindegyiket abbol
a szempontbol, hogy mennyire ért vele egyet. Véleményének kifejezéséhez a kovetkezd
négy kijelentésbdl valasszon:

a) Teljesen egyetértek.

b) Kicsit egyetértek.
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BN =

4

10.

11.

12.
13.
14.
15.

16.

17.

18.

19.
20.
21.

22.
23.

24.
25.
26.

c¢) Nem igazan értek egyet.

d) Egyaltalan nem értek egyet.

Konnyen észreveszem, ha valaki beszélgetni szeretne velem.

Jobban szeretem az allatokat, mint az embereket.

Szeretek 1épést tartani a divattal és az uj fejleményekkel.

Ha masok nem értenek meg elsdre valamit, amit én konnyedén belatok, nehezen
tudom elmagyarazni nekik.

Majdnem minden éjszaka almodom valamit.

Elvezem, ha gondoskodhatok masokrol.

A sajat problémdaimat inkabb megprobalom magam megoldani, minthogy masok-
kal beszéljem meg Oket.

Nehezen jovok ra, hogy mit is kellene tennem tarsas helyzetekben.

Reggel vagyok a legjobb formamban.

Egy-egy vita utan gyakran mondjak nekem, hogy tull6ttem a célon, mikozben
a sajat elképzeléseimet bizonygattam.

Nem igazan zavar, ha elkésem a baratommal megbesz¢Elt talalkozordl.

A baratsag és az emberi kapcsolatok til bonyolultak szamomra, igy nem is nagyon
foglalkozom veliik.

Soha nem szegném meg a torvényt, még a legcsekélyebb mértékben sem.
Sokszor nehezemre esik eldonteni, hogy egy dolog udvarias vagy goromba.

Egy beszélgetés soran inkabb a sajat gondolataimra koncentralok, és nem annyira
arra, amit a hallgaté gondolhat.

Jobban szeretem a szobeli vicceknél a cselekedetekben megnyilvanulo tréfakat.
A manak élek, nem gondolok a jovével.

Kisgyerekkoromban szivesen vagtam szét gilisztakat, hogy megnézzem, mi fog
torténni veliik.

Hamar kiszarom, ha valaki mast mond, mint amit valdjaban gondol.

Altalaban szilard elveim vannak az erkolesrél.

Néha alig értem, hogy bizonyos dolgokon az emberek miért rokonyddnek meg
annyira.

Konnyen bele tudom képzelni magam a masik helyzetébe.

Azt gondolom, hogy a jolneveltség a legfontosabb dolog, amit egy sziilé meg-
tanithat a gyerekeinek.

Szeretek a pillanat hevében megtenni dolgokat.

Jol meg tudom josolni, hogy masok milyen érzelemmel fognak reagalni.
Gyorsan kiszirom, ha van valaki a tarsasagban, aki kényelmetleniil vagy szeren-
csétleniil érzi magat.
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27.

28.

29.

30.
31.
32.
33.
34.

3s.
36.
37.

38.
39.

40.

41.

42.

43.

44,

45.

46.

47.

48.

49.

50.
51.

52.

Ha valami olyasmit mondok, amivel masokat megbantok, azt gondolom, ez az 6
problémajuk, nem az enyém.

Ha valaki megkérdezi télem, milyen lett az 0j frizuraja, megmondom neki az iga-
zat akkor is, ha torténetesen nem tetszik.

Nem mindig értem, hogy a masiknak miért kellett megsértédnie a megjegyzé-
semen.

Az emberek sokszor mondjak, hogy kiszdmithatatlan vagyok.

Elvezem, ha egy osszejovetelen a figyelem kozéppontjéban lehetek.

Ha valakit sirni latok, nem kavar fel igazan.

Szeretek a politikardl vitatkozni.

Nagyon nyers tudok lenni néha, amit egyesek udvariatlansagnak gondolnak, bar
ez részemrdl nem szandékos.

Altaldban nem taldlom zavarba ejtdnek a tarsas helyzeteket.

Masok azt mondjak, hogy egész jol észreveszem, hogy mit éreznek és gondolnak.
Ha emberekkel beszélgetek, altalaban az ¢ élményeik keriilnek szoba, nem
az enyéim.

Nagyon felkavar, ha egy allatot szenvedni latok.

Képes vagyok olyan dontéseket hozni, amelyeket nem befolyasolnak az emberek
érzelmei.

Nem tudok addig ellazulni, amig meg nem tettem mindent, amit arra a napra el-
terveztem.

Konnyen meg tudom allapitani, hogy valakit érdekel-e, amit mondok, vagy nem.
Rosszul érint, ha a hiradoban embereket latok szenvedni.

A barataim gyakran beszélnek nekem problémaikrol, mert azt mondjak, hogy
nagyon megértd vagyok.

Akkor is megérzem, hogy tolakodo voltam, ha senki nem figyelmeztet ra.
Gyakran kezdek 1j hobbiba, de gyorsan beleunok, és egy masikra térek at.

Az emberek gyakran mondjak, hogy tulzdsba viszem a tréfalkozast.

Tul ideges természet vagyok ahhoz, hogy egy igazan félelmetes hullamvasutra
felszalljak.

Masok gyakran azt mondjak, hogy érzéketlen vagyok, bar én nem mindig értem,
miért.

Ha a csoportban egy idegent veszek észre, gy gondolom, hogy az & feladata be-
illeszkedni.

Altalaban, ha egy filmet nézek, érzelmileg nem vonédom be a torténetbe.
Szeretem jol megszervezni a dolgaimat a mindennapokban, és gyakran készitek
listat arrol, hogy mit kell még aznap megtennem.

Gyorsan ¢s intuitivan raérzek, hogy a masik mit érezhet.
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53.
54.
55.
56.

57.
58.
59.
60.

Nem szeretek kockazatot vallalni.

Konnyen rajovok, hogy masok mirdl szeretnének beszélni velem.

Meg tudom allapitani, ha valaki eltitkolja a valodi érzelmeit.

Miel6tt dontenék valamirél, mindig gondosan sulyozom a mellette és az ellene
sz016 érveket.

Nem allitok fel tudatosan szabalyokat a tarsas helyzetek miikodésére vonatkozoan.
Jol meg tudom josolni, hogy mit fog tenni egy masik ember.

Altalaban érzelmileg bevonodom a barataim problémaiba.

Akkor is tiszteletben tudom tartani a masik nézdpontjat, ha nem értek egyet vele.



AZ EQ ERTEKELESE

Két pontot érnek a ,,Teljesen egyetértek” [a)], és egy pontot a ,,Kicsit egyetértek” [B)]
valaszok a kovetkez6 allitasoknal: 1., 6., 19., 22., 25., 26., 35., 36., 37., 38., 41., 42., 43., 44.,
52.,54.,55., 57, 58.,59., 60.

Két pontot érnek az ,,Egyaltalan nem értek egyet” [d)], és egy pontot a ,,Nem igazan
értek egyet” [c)] valaszok a kovetkezo allitasoknal: 4., 8., 10.,11., 12., 14, 15., 18., 21., 27,
28.,29., 32, 34., 39, 46., 48., 49., 50.

Bizonyos allitasokat nem kellett pontozni: 2., 3., 5., 7., 9., 13., 16., 17., 20., 23., 24., 30.,
31, 33,40, 45, 51, 53., 56.

Adjuk 6ssze a pontokat.

0-32 = alacsony (a legtobb Asperger-szindromaval vagy autizmussal ¢l6 ember 20
pont koriil teljesit a teszten)

33-52 = atlagos (a legtobb n6 47 koriili pontszamot ér el, a legtobb férfi 42 pont koriilit)

53—-63 = atlag feletti

64-80 = kiemelkedden magas

Baron-Cohen egy kdzvetett és megbizhaté empatiatesztet is kidolgozott, amelynek az a 1¢-
nyege, hogy milyen pontossaggal tudja a teszt kitoltéje az arcok szemtajéka alapjan meg-
allapitani az illet6 altal atélt érzelmet. Minden egyes kép esetében négy valtozat koziil kell
kivalasztani a megfelelot. Ennek a tesztnek van webes valtozata is, de egyeldre csak angolul,
ami megneheziti a hasznalatat. Az idézett konyv fiiggelékében megtalalhaté magyar jel-
z6kkel (BARON-COHEN 2006, 239-251.).

Szembol olvasas teszt

Instrukcio
Minden egyes szemparnal valassza ki azt a szot, amelyik a legjobban leirja azt, amit
a képen lathato ember gondolhat vagy érezhet.
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jatékos vigasztalo

ingertlt unatkozo

nyugtalan

arrogans bosszis
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viccel6d6 ideges

vagyakozo biztos a dolgaban

viccel6dé makacs

mulat valamin ellazult
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ingertlt gunyol6do

aggodo baratsagos

megrémiilt almodozd

tirelmetlen riadt
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o4

bocsanatkérd baratsagos

kinosan érzi magat kedvetlen

kétségbeesett megkonnyebbiilt

félénk izgatott
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bosszus ellenséges

megrémiilt aggodalmaskodo
10.

dvatos makacs

unatkozo megrémiilt
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11.

jjedt mulat valamin

megbant valamit flortolé
12.

kozonyos pironkodd

szkeptikus kedvetlen
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13.

hatdrozott varakozassal teli

fenyegetd félénk
14.

ingeriilt csalodott

szomoru vadlé
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15.

elmélkedd ideges

batoritd mulat valamin
16.

ingeriilt gondolataiba mertilt

batoritd egylittérzo
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17.

kételkedd szeretetteljes

jatékos megrémiilt
18.

hatdrozott mulat valamin

megrémiilt unatkozd
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19.

arrogans halas

gunyolodo puhatolézé
20.

parancsolo baratsagos

bilintudatos elborzadt
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21.

pironkodé almodozo

Osszezavart panikba esett
22.

aggodalmaskodo halas

makacs esdekld
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23.

megelégedett bocsanatkér

dacos kivancsiskodo
24.

gondterhelt ingertilt

izgatott ellenséges
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25.

megrémiilt hitetlenkedd

kétségbeesett érdekl6do
26.

megrémiilt félénk

ellenséges feszilt
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27.

viccel6dé ovatos

arrogans tdmogato
28.

érdeklédd viccel6dd

szeretetteljes megelégedett
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29.

tiirelmetlen megrémiilt

ingerilt gondolataiba mertiilt
30.

hélas flortold

ellenséges csalodott
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31.

szégyenkezd magabiztos

viccel6dé kedvetlen

32.

komoly szégyelli magat

elképedt riadt
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33.

pironkodé btintudatos

almodozo aggodalmaskodo
34.

megrémiilt Osszezavart

bizalmatlan ijedt



82 EszKOZOK INTEGRITAS TANACSADOK SZAMARA...

35.

tandcstalan ideges

makacs elmélkedd
36.

szégyelli magat ideges

gyanakvo dontésképtelen

A kovetkez6 oldalon talalhatok a helyes megoldasok.
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Helyes megoldasok
1. jatékos 13. varakozassal teli 25. érdeklédo
2. bosszus 14. vadlo 26. ellenséges

3. vagyakozd

15. elmélkedd

27. 6vatos

4. makacs 16. gondolataiba meriilt 28. érdekl6do
5. aggodo 17. kételkedd 29. gondolataiba mertilt
6. almodoz6 18. hatarozott 30. fl6rtold

7. kinosan érzi magat

19. puhatol6z6

31. magabiztos

8. kétségbeesett

20. baratsagos

32. komoly

9. aggodalmaskodo

21. almodozo

33. aggodalmaskodo

10. évatos

22. aggodalmaskodo

34. bizalmatlan

11. megban valamit

23. dacos

35. ideges

12. szkeptikus

24. gondterhelt

36. gyanakvo

Ertékelés

Szamolja meg, hogy hanyat talalt el a szavak koziil. Altalaban a pontszamok 22-t61 30-ig

terjednek. Ha 6n 30 feletti pontszamot ért el, akkor nagyon pontosan ismeri fel az arcki-

fejezéseket csak a szemparok alapjan. Ha viszont 22 alatti a pontszama, akkor ez a feladat

az 6n szamara nehéznek bizonyult.
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